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حسن 
.. وکل أطفال وشباب العراق والعام.. 


.. عسى أن يكون القادم من الأيام والأعوام مشرقا وبهيًا. 
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المقدمة 

ابتداء لابد من القول Ob‏ منظمة بلا استراتيجية محددة ال معام فهي دونما شك تسير 
على غير هدى مثلها مثل السفينة التي تبحر في عرض البحر بلا o‏ وبلا بوصلة او قصد. 
و الادارة الاستراتيجية كما يؤكد كبار المفكرين ليست مجموعة من التقنيات الجاهزة او 
الوصفات المسبقة الاعداد ولكنها تعني التفكير التحليلي واستخدام الموارد والقدرات بغية 
تحسين العمل والتوجه المستقبلي. 

ليس من السهل الاحاطة الجامعة بالإدارة الاستراتيجية اذ ان الفكر الاستراتيجي اخذ 
يشق طريقه بثقة عالية وتقدم متواصل في مجالاته واهتماماته ونظرياته واغراضه 
الحيوية وآفاقه الشاملة ومعارفه d jU‏ وهو بذلك يثبت أن الادارة الاستراتيجية عصيّة 
على العزلة والانغلاق او التهميش لأي سبب من الاسباب ولأي dod‏ من التحديات التي 
تفرضها شروط الثورة التقنية المعلوماتية ووسائل الاتصال الشبكي وما يجره ذلك من 
تلاشي الابعاد الزمانية والمكانية ومقارباتها الآنية.. الأمر الذي يختصرها ويضعها بإطار 
زمكاني جديد ينعكس على Sho Bibl‏ الاستراتيجية وعلى رسائل المنظمة ورؤاها 
الفانتازية» وهو ما ينسحب على مجمل عمليات الادارة الاستراتيجية ويحتم عليها ضرورة 
ا مواكبة والتغيير المتواصل والتجاوز المتسارع للأطر والثوابت النسبية ودورات الانتاج. 

فقد يظن البعض ان هذه التحديات والتقنيات المتقدمة اخذت تأكل من حرف الادارة 
الاستراتيجية وتعيق مديات رؤيتها وتوجهاتها البعيدة وتحشرها في زاوية ضيقة لوضعها 
في خانة كلاسيكيات الادارة والفكر التنظيميء غير ان هذا النوع من المداخلات اخذ 
يتراجع ويتوارى فاسحا Seb!‏ الواسع والافق المزدهر SAU‏ الاستراتيجي وهو يتألق في 
تجلياته الفلسفية ونظرياته المتجددة وفكره الثاقب الذي ORE‏ من استيعاب وتوظيف 
هذه العوامل والادوات التقنية - المعلوماتية وافرازات ادارة المعرفة K.M‏ بصورة ذكية 
ضمن اطار التطورات التنظيمية ونجاح ال منظمات وتحسين اعمالهاء وق عمليات الابداع 
والابتكار وبناء الكفايات الجوهرية. 

فالإدارة الاستراتيجية تتناول صياغة وتطبيق وتقويم القرارات التي تدعم المنظمة 
وادارتها وتمكنها من تحقيق الاهداف الاستراتيجيةء لذلك فهي تتضمن جميع التصرفات 
الادارية التي ترسم وتؤشر معاط الاداء المنظمي على المديين الراهن والبعيد. ومن خلالها 


يمكن تأسيس وتصويب توجّه المنظمة نحو المستقبل البعيد والتطؤر والنمو استجابة 
للعوامل البيئية المتسارعة و سعيا لاغتنام الفرص واستثمارها وتجنب المخاطر 
والتهديدات. 

وفي ضوئه تتضح دلالات حيوية في بقاء ا منظمات وتكيّفها لاسيما ضمن مشهد معقّد 
من عدم التأكد البيئي والاضطرابات الاقتصادية والتقنية والسياسية التي تعصف بعالم 
اليوم واشتراطات تنافسية شديدة بين المنظمات العامة والخاصةء هذا العام الذي يشهد 
تنامي ظاهرة العوممة وتلاشي الحدود المحلية والاقليمية مما ينعكس بشكل تحديات 
شاخصة على La‏ المنظمات واستجاباتها وضرورة بناء قدراتها وميزتها التنافسية 
المستدامة من خلال التأكيد على الادارة الاستراتيجية فكرا اصيلا وممارسة جادة ومداخل 
ونظريات متجددة. 

يتضمن هذا الكتاب ثمانية عشر فصلا تتضمن المفاهيم والنظريات والعمليات 
والمقاربات ودراسة الحالة ومداخل الادارة الاستراتيجية المتداولة وأبرز توجهاتها الحديثة 
من منظور تكاملي جدلي معاصر شامل الاطار.. لتشكل نافذة تطلّ على آفاق الفكر 
الاستراتيجي ومفتاحا للمواصلة والاستمرارية ومتابعة البحث العلمي المتقدم في هذا 
السياق. 

نضعه في متناول الدارسين والطلبة الاعزاء مستوياتهم المختلفة والباحثين والاساتذة 
الكرام» ونأمل ان يأخذ مكانته التي يستحقها في المكتبة العربية. 

ومن الله التوفيق والسداد. 


الدكتور أكرم سام الجنابي 
دأيلول 2016 Akramsalem20@hotmail.com‏ 
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الفصل الأول 
مفهوم و تطور الفكر الاستراتيجي 
Concept and Evolution of Strategic Thought‏ 


| الادارة الاستراتيجية ليست مجموعة من الحيل و التقنيات الجاهزة المعلبة !! بل تعني التفكير 


التحليلي وتكريس كل الموارد والامكانات للعمل . 


استراتيجية المنظمة مزيج من التحركات التنافسية والتوجهات العملية التي aby‏ 
لإرضاء الزبائن» حيث تمثل صياغة الاستراتيجية ومن ثم تنفيذها جوهر ادارة منظمات 
الاعمال والمنظمات العامة على السواء فالإدارة الاستراتيجية اداة لدعم الموقف واجراء 
العمليات وكسب ولاء الزبائن ورضاهم من خلال تحقيق اهداف المنظمة. لذلك فان 
الاستراتيجية تقتضي صنع القرارات الصائبة وذلك بتفضيل واختيار البدائل المناسبة 
لتوضيح الالتزامات والتوجهات التنافسية. 

مفهوم الاستراتيجية: 

الاستراتيجية اصلا مصطلح عسكري يعني الخطة الحربية وفن تخطيط وادارة العمليات 
الحربية في حدود الامكانات واموارد المتاحة لتحقيق هدف معين على المدى البعيد. كذلك 
الوسائل والطرق والخطط لتحقيق اهداف بعينها على اللمدى البعيد اعتمادا على الموارد 
والادوات المتاحة على المدى القصير. والمصطلح قديم يرجع للكلمة الاغريقية Strato‏ التي 
تعني الجيش وقد اشتق منها مصطلح Strategos‏ أي فن ادارة وقيادة الحرب. 

ولذلك يذهب بعض الكتاب الى ان الاستراتيجية هي اصول القيادة او التخطيط 
العالي المستوى على SLA‏ العسكري او السياسي او one‏ ضمانا لتحقيق الاهداف. 
في ضوء ذلك عرف (Clausewitz,1780‏ (الاستراتيجية بأنها فن توزيع واستعمال 
الوسائط العسكرية لتحقيق الهدف السياسي. وعرفها الجنرال (بوفر, 1970( 
بأنها فن حور الارادات باستعمال القوة لحل الخلافات. وعرفها القائد البروسي 
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117 بأنها المواءمة العملية للوسائل الموضوعة بتصرف GW‏ لبلوغ الاهداف 
ا مرسومة. فيما عرفها Jad‏ هارت Hart, Liddell‏ بأنها فن توزيع واستعمال الوسائل 
العسكرية لتحقيق الاهداف السياسية (هارتء 1978: 16( 

وقدّم Hart‏ ثمانية مبادئ للاستراتيجية لخصها في متابعة الاهداف وعدم اضاعتهاء 
واختيار الجبهة الاقل توقعا من جانب العدوء واستثمار حلقة المقاومة الاضعف. وخوض 
العمليات المؤدية الى اهداف مترابطة. والمرونة في التخطيط والتشكيل Le‏ يتوافق مع 
الموقف GEI‏ وعدم الزج بكل الامكانات لاسيما عند احتراز العدو وتنبهه» وعدم تسديد 
الهجوم الى الخط ذاته وبالطريقة نفسها. من ذلك يتبين بأن القاسم المشترك لهذه 
التعريفات في الاطار العسكري هو انها علم وفن ينصرفان الى الخطط والوسائل التي 
تعالج اوضاع الصراع المختلفة باستخدام القوة بصورة مباشرة او غير مباشرة لتحقيق 
الاهداف السياسية. وهنالك مجموعة من الاسس التي تحكم اللعبة الاستراتيجية منها 
الحصول على المبادأة وتحقيق المفاجأة, والاقتصاد في القوى مع المحافظة على حرية 
العمل وخفة الحركة وتحقيق التعاون والتنسيق بين جميع الاطراف فضلا عن اهمية 
وحدة القيادة. 

مفهوم الإدارة الاستراتيجية: 

بعد ذلك انتقل مفهوم الاستراتيجية الى عام الاعمال للإشارة الى ادارتها و ما ينبغي 
alas‏ ممواجهة التحركات الجارية وال متوقعة للمنافسين. وليس هنالك من توافق بين 
الكتاب على مفهوم محدد للإدارة الاستراتيجية لكنها هكن ان تفهم بأنها ما تفعله الادارة 
العليا بشأن القضايا الحرجة للمنظمة. او انها القرارات الاساسية المرتبطة برسالة المنظمة 
وأهدافهاء حيث تتضمن الانشطة المهمة والحيوية لتحويل القرارات الى واقع ملموس من 
خلال تحديد ما يتعين على المنظمة فعله وكيفية الوصول الى النهايات. 

و isi‏ صياغة الاستراتيجية وتطبيقها GIS‏ اولوية قصوى وذلك للحاجة الماسة الى 
تعيين الكيفية والوسائل والاليات التي تدفع اعمال المنظمة الى الامام» وبدون ذلك او في 
غيابه لن تكون لدى المديرين اية خارطة طريق Road-Map‏ او توصيفات مسبقة للأداء 
وبذا يؤول مسار المنظمة الى الانحراف والاخفاق. اضافة لذلك فلدا غياب الادارة 
الاستراتيجية يعني غياب التناغم والانسجام بين عناصر الاعمال والمجموعات والاقسام 
والوحدات اضافة الى اختفاء التنسيق والتآزر الاداري التنظيمي وهو أمر محكوم بالتفكك 
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وتبعثر الجهود والعشوائية. وبالعكس فإن وضع الاستراتيجية الجيدة وتنفيذها هو من 
ابرز العلامات المتميزة للإدارة المرموقة الناجحة. فوضع الاستراتيجية وصياغتها مقرونة 
Llo‏ بعملية Law!‏ والتطبيق وبشكل متلازم تماما وهي دلالة واضحة على تميّز الادارة 
العليا والقيادة الاستراتيجية التي تستوعب بكفاءة وقدرة عالية جزئيات العمل 
الاستراتيجي ومعللمه الكلية وديناميكية تحولاته وتفاعله الحي مع البيئة المحيطة 
واستجابته للسوق والزبون. 

ففي حين يرى البعض ان الإدارة الاستراتيجية بالدرجة الاولى عملية تخطيط بعيدة 
cut‏ غير ان البعض الاخر يرى " انها عملية مبادرة وفعل اكثر من مجرد تخطيط للعمل 
فهي العملية الادارية التي تستهدف انجاز رسالة المنظمة بإدارة وتوجيه علاقة المنظمة 
مع بيئتها )5 :1986 (Higgins & Vincze‏ وهي Las!‏ وظيفة المدير الاستراتيجي لأنها 
تبقى lo‏ في مقدمة مهام الادارة العليا في ا لمنظمة. فمن مهامها صاغة رسالة واضحة 
ومحددة وتحديد الاهداف الاستراتيجية لها وتحليل الخيارات والبدائل المتاحة وتطبيق 
الاستراتيجية المناسبة cul)‏ 1998: 16( ويقع على Bile‏ الادارة العليا معرفة الانشطة 
الرئيسة للقيام بها من خلال تطوير علاقاتها مع Li!‏ وادارة محفظة الاعمال بصورة 
تحقق ميزة استراتيجية للمنظمة. 

والادارة الاستراتيجية تهتم بالحاضر والمستقبل بشكل متزامن متواكب فهي تصور 
مستقبلي ثاقب لواقع حالي متغير و ردم للهؤّة الفاصلة بين الحاضر والمستقبل البعيد 
بشكل واع. وهي الخط الوهمي الذي ينسحب من رؤيا المستقبل البعيد الى الحاضر 
الراهن بكل اضطراباته وعوامله وتقلّباته مع قيادة السعي الذي المنظم والابداعي الى 
مقاربته واتباع بوصلة توجهاته. وبذلك تختلف الادارة الاستراتيجية عن التخطيط 
الاستراتيجي الذي يعد عنصرا تقنيا براغماتيا Pragmatic‏ من عناصرها المهمة. و وظيفة 
تنبؤية محددة ا مؤشرات والموارد والتقنيات والبرامج في نطاق زمني باطار الخطة, في حين 
ان الاستراتيجية بحث موسّع الافاق وصياغات وتطبيقات رؤيوية متجدّدة على الدوام. 

الفرق الجوهري بين التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية هو مساحة الفجوة The‏ 
Gap‏ ما بين التخطيط planning‏ وصنع الاستراتيجية strategizing‏ ولكن التخطيط 
الاستراتيجي يرتبط بالمكان والزمان الذي ستوجد فيه المنظمة بينما ترتبط الإدارة 
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الاستراتيجية بنظرة الإدارة العليا إلى العامل الرحب الواسع وإلى البيئة الخارجية المباشرة 
وغير المباشرة التي تعمل ضمن إطارها المنظمة (المجمع العربي للمحاسبين. 2001). 

و لابد أن يدرك المدير الفارق بين التفكير الاستراتيجي كمنهج وفلسفة ينتج عنها رؤية 
استراتيجية» وحس استراتيجي» وإدراك استراتيجي» وتوجه استراتيجي يجري التفكير في 
إطارهء وبين الخطط الاستراتيجية كمسار وخطوات مراحل يجري التحرك بناء عليها 
(خليف 1999: 16). 

الخطوات الاولى لتطور الادارة الاستراتيجية كانت نهاية الستينيات من القرن المماضي في 
حقل اطلق عليه سياسات الاعمال Business Policies‏ الذي بدأ في مدرسة هارفرد 
للأعمال من خلال تدريس طلبتها هذا الموضوع بأسلوب الحالات الدراسية ممعالجة 
المشكلات المتصلة بالسياسات المختلفة الانتاجية والتسويقية والموارد البشرية وامالية 
(الدوري» 2003:27) ومن ثم اصبح يطلق عليه بالإدارة الاستراتيجية نظرا لشمولية اطاره 
وامكاناته على تمكين المنظمة في بلوغ اهدافها بفاعلية وكفاءة idle‏ واخذ dolial‏ 
يتسع ليشمل نطاق المنظمة كلها وعلاقاتها مع البيئة وتأثيرات حركة عواملها المتسارعة 
في سير اعمالهاء وتحليل الفرص والتهديدات البيئية وتخصيص ال موارد بشكل يتيح اتخاذ 
القرارات الضرورية وتحديد السياسات التفصيلية للوصول للأهداف المرسومة. 

واشار (ياسين» 1998:26) الى ان تطبيق مفهوم الاستراتيجية في ميدان الاعمال ظهر 
حينما اكد Newman,1951‏ الى طبيعة وأهمية الاستراتيجية في التخطيط للمشروع 
الاقتصادي, وق الستينيات من القرن youll‏ وضع Andrews, Christiansen, Ansoff‏ 
الاسس الرئيسة لمفهوم التخطيط الاستراتيجي بتحديد الحاجة الى مزج ومقابلة فرص 
الاعمال مع الموارد التنظيمية Cus‏ استخدم Jesh) Andrews‏ ا معروف Uni-directon‏ 
الاتجاه الاحادي ذا الخطوات الواضحة والنتائج المترابطة مثل التحليل البيئي» اختبار 
الاستراتيجية» تطبيق الاستراتيجية» والذي يعرف بمدرسة التصميم او المطابقة أي النظر الى 
الاستراتيجية باعتبارها محور امتزاج القدرات التنظيمية والفرص في داخل البيئة 

وظهر الاهتمام بالتحليل البيئي بواسطة مصفوفة SWOT‏ نقاط القوة والضعف 
والفرص والتهديدات اذ اسهم بذلك كل من Miles , Snow & Scholes‏ في عقد 
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السبعينيات من القرن الماضي. فضلا عن العمل بنماذج تحليل محفظة الاعمال كمصفوفة 
جماعة بوسطن BCG‏ وجزرال الكتريك GE‏ وإنموذج مكنزي Mckinsey‏ لتنفيذ 
الاستراتيجية وتطوير صياغاتها وخططها واعمالها. 

وم Lam‏ التحول الجوهري عن إنموذج مدرسة التصميم الا مطلع الثمانينات من 
القرن الماضي في إنموذج 1980 Porter,‏ المتعلق بالاستراتيجية التنافسية وتقنيات تحليل 
بيئة الصناعة والمتنافسين الذي اكد فيه ان جوهر إنموذج التنافس الاستراتيجي يكمن في 
هيكل الصناعة حيث اسماها بالعوامل الخمسة التي لها SL‏ حاسم على استراتيجيات 
الاعمال blo‏ التنافسية. اذ اكد Porter‏ على الاستراتيجية بناء دفاعات ضد القوى 
التنافسية وايجاد موقع في بيئة الصناعة» Gig‏ لكل منظمة استراتيجيتها التنافسية الشاملة 
التي تمثل الاهداف ووسائل تحقيقها بواسطة مسح مواضع القوة والضعف ورصد الفرص 
والتهديدات في البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة SWOT‏ بالتفاعل مع القيم 
الشخصية ورؤى المديرين ومع الاحتياجات والتوقعات المجتمعية. لذا فإن الاستراتيجية 
بنظر porter‏ هي عملية مواءمة وتكيّف بين عمليات ال منظمة وانشصطتها وبين Ais!‏ 
حيث أن المواءمة الاستراتيجية شرط جوهري لتحقيق الليزة التنافسية  Competitive‏ 
Advantage‏ ولدمومتها Sustainability‏ وتفرّدها بشكل يصعب تقليدها من قبل 
المنافسين: 

و أكد Porter‏ على مسألة جوهرية وهي أن ag gat)‏ الحديث للاستراتيجية يقتضي 
تناول الوضع الاستراتيجي للمنظمة بمنظور شامل وعدم التركيز على الفاعلية التشغيلية في 
تحسين كفاءة العمليات وخفض التكاليف وزيادة الانتاجية فقط اذ ان ذلك يفضي الى 
خطأ قاتل يتمثل في تجاهل الوضع الاستراتيجي للمنظمة (Porter,1998)‏ 

غير أن العقذ اللخر من ذلك القرن شه تظورات التقنيات الحاسوبية المعلوماقية 
ا مذهلة التي انعكست على فاعلية المنظمات وقدراتها التنظيمية. وظهرت مفاهيم 
وتطبيقات الكفايات الجوهرية Core competencies‏ التي تعزز ميزة التفؤق التنافسي 
غير القابلة للتقليد من المنظمات ام منافسة» وتعدّ من ابرز عوامل النجاح الحرجة 
وتأمين dig bl‏ الاستراتيجية للمنظمات ومواجهة التحديات في القرن الحادي والعشرين 
من خلال اموارد المعرفية الفكرية والتقنيات المتقدمة. MIS‏ تجسدت تلك التطورات 
الاستراتيجية في مداخل متقدمة تمثلت في اعادة هندسة الاعمال .Re-Eng‏ والمقارنة 
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المرجعية Benchmarking‏ وادارة الجودة الشاملة TQM‏ وبطاقة التقويم المتوازن للأداء 
BSC‏ وادارة الابداع والابتكار Recreation & Innovation‏ والريادة في الاعمال 
Entrepreneurship‏ والمنظمة المتعلمة وادارة المعرفة & Knowledge Management‏ 
Learning org‏ وغيرهاء قد استوعبتها الادارة الاستراتيجية ضمن اطارها الفكري الشامل 
واقواتها a,b!‏ ومستلزماتها التخليلية الواسعة لاستجلاء الحاضر واستغراف المستقيل 
وآفاقه. 

وأشار (Barber, R)‏ الى مفهوم الادارة الاستراتيجية بأنه استخدام الوسائل وال موارد 
للسيطرة على الظروف البيئية المحيطة لتحقيق الاهداف من خلال: 

© معرفة النهايات او الاهداف التي ينبغي الوصول ul‏ 

© السيطرة على العوامل tal‏ 

© اللوازنة بين الاهداف والوسائل 

١‏ تسليط الضوء الكافي على الاغراض السياسية التي تؤطر هرمية الاهداف 


© توافق التوجهات والاهداف وتنسيق استخدام ال موارد على ال مستويات التنظيمية 
كافة 

8 'التعليل الشامل العوامل: والمتضيرات البيقية المحيظة 

© مواجية ال مخاطرة واحتمالات الفشل خلال خوض عمليات المنافسة 

ويرى (Tregoe & Zimmerman,1980)‏ ان الادارة الاستراتيجية هي تصور المنظمة 
ما تريده وتسعى الى بلوغه مستقبلاه وبذلك تحدد مثابات مسارها وخياراتها وأشكال 
سلعها او خدماتها ال مقدمة للزبائن والجمهور. 

على الصعيد ذاته فان حقل الادارة الاستراتيجية لا يستند الى مط واحد من التعاريف 
اذ ان (Mintzberg,1987)‏ قدم خمسة تعاريف اساسية يكمل بعضها البعض الاخر كما 
3 الشكل )1-1( يطلق عليها Five Ps‏ أي Plan, Ploy, Pattern, Position,‏ 
Perspective‏ وكالاق: 

1. الاستراتيجية Strategy as a Plan ihò‏ وينظر اليها كنشاط مقصود للتعامل مع 
المواقف التباينة اذ تمتلك الخطة صفتين مهمتين الاولى انها تعد قبل الانشطة اللازمة: 
والثانية انها تعد لتحقيق اهداف Badoa‏ 
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22 الاستراتيجية مناورة Strategy as a Ploy‏ اي كخطة dole‏ او خاصة Law‏ لخداع 
امنافسين ومراوغتهم» وهنا هي اقرب الى التكتيك. 

3. الاستراتيجية انموذج Strategy as a Pattern‏ وينظر اليها على انها إموذج او 
اسلوب في عملية تدفق الانشطة المختلفة خلال عمليات الحراك والتنفيذ فهي نتاج 
لعملية التعلم التنظيمي وتراكم الخبرات. 

4. الاستراتيجية وضع Strategy as a Position‏ وينظر اليها هنا كوضع قائم خلال 
سوق التعامل مع الزبائن» وما تكتسبه من مركز يعكس عملياتها ومنتجاتها وخدماتها 
المقدمة وعطاؤها القيمي. 

5. الاستراتيجية منظور Strategy as a Perspective‏ وتعبر الاستراتيجية من خلال 
منظورها عن اغراض المنظمة وتصوراتها وتوجهاتها ال مرتبطة برسالتها وقيمها المحورية 
التي يسهم ويشترك في تأسيسها العاملون على مختلف المستويات. 


Perspective 
منظور‎ 


Position 


الشكل )1-1( تعاريف25 للاستراتيجية Mintzberg‏ 
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وأشار Strickland & Thompson‏ الى الادارة الاستراتيجية بأنها معنية بالخطط 
المستقبلية للمنظمة وتحديد اهدافها وغاياتها البعيدة واختيار الاسلوب والمناسب 
للتنفيذ. فيما Thomas, 1988 Sò‏ بانها تلك الفعاليات والخطط البعيدة الأمد التي 
تضعها ال منظمة ها يضمن تحقيق التواؤم بينها وبين رسالتها وبيئتها بصورة كفوءة وفاعلة. 

ويشير (غراب» 1995) الى مفهوم الاستراتيجية الادارية بأنها dhs‏ طويلة الاجل 
تتخذها المنشأة قاعدة SUSY‏ القرارات من واقع تحديدها للهمتها الحالية والمستقبلية 
(غراب» 1995: 17( 

ويتعلق الامر SIL‏ القرارات الرئيسة ذات التأثير الجوهري على مستقبل المنشأة: اذ 
تتحدد وظيفة المدير الاستراتيجي باتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق الاستخدام 
الافضل للموارد في ظل العوامل البيئية المتغيرة. ولقد مرت هذه القرارات بمراحل تاريخية 
في مسار التطور eg Aula‏ كانت المرحلة الاولى منصبة على ترشيد القرارات الادارية 
للتعامل مع المتغيرات اليومية والقصيرة الاجل» وتضمنت المرحلة الثانية مزايا السعي 
للتنبؤ بالمستقبل من خلال الوظيفة التخطيطية وامتابعة الرقابية المتعلقة بالأنشطة 
التشغيلية وتوظيف الموازنات التخطيطية السنوية واقتصرت على ذلك وم تتعداه نحو 
المستقبل البعيد. غير ان المرحلة الثالثة تيقظت الى قصور مديات الموازنات التقديرية 
السنوية فانتقلت نحو التخطيط الطويل الاجل للتعامل مع التغيرات المستقبلية والتنبؤ 
بآفاقه بتوظيف ادوات التحليل الاحصائي والتقني المعلوماتي المتقدم. 

غير ان القفزة النوعية الحقيقية جاءت مع بلورة الاطر الفكرية والنظرية والتطبيقية 
للإدارة الاستراتيجية التي يضطلع بها القادة الاستراتيجيون تعاملا مع المتغيرات و الرؤى 
ا مستقبلية والسيناريوهات ال محتملة الحدوث. 
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مراحل تطور الفكر الاستراتيجي: 

لعل مفهوم الادارة الاستراتيجية قد القى جانبا مهما من الضوء على مراحل تطور 
Sal‏ الاستراتيجي وبداياته وبعض محطاته Legh)‏ ولكن من ال ممكن تقسيم هذه 
امراحل الى اربع تحولات بارزة استنادا الى 1980 , Glueck‏ وهي: 
التخطيط JUI‏ 
التخطيط ال مستند على التنبؤ 
التخطيط الاستراتيجي 
الادارة الاستراتيجية 

©» المرحلة الأولى/التخطيط Ub!‏ اعتمادا على تخطيط الموازنات السنوية Budgets‏ 
التي تقوم بها المنظمات من خلال التخصيصات والانفاق المتوقعة للسنة القادمة» و 
يتعلق بشكل كبير على خبرة pabl‏ التنفيذي وفريق الادارة العليا با منتجات والاسواق 
وطبيعة المنافسة. 

de bl »©‏ الثانية /التخطيط ال مستند على Gall‏ وتميزت بالتخطيط الطويل الاجل 
القائم على التحليل البيئي والتنبؤ لسنوات قادمة بعيدة الامد فضلا عن توزيع ثابت 
للموارد في ضوء استجابة المنظمة لمتطلبات النمو. Gig‏ تزايد عدد المنتجات والتغيرات 
التكنولوجية والاقتصادية المتسارعة ادت الى استعمال وسائل متقدمة للتنبؤ بالتغييرات في 
البيئة الخارجية ومن اهمها تحليل الاتجاه العام. وقد ركزت على الامكانات المتاحة 
للمنظمة دون البحث في البدائل ا ممكنة مما جعلها روتينية تقوم على اجراء بعض 
التعديلات على خطط الاعوام الماضية Labs guai‏ مستقبلية. 

0 المرحلة الثالثة / التخطيط الاستراتيجي» ظهرت في الربع الاخير من القرن اللماضي 
اذ حصل تحؤّل نحو التخطيط الموجه بالتأثير الخارجي فبدلا من الاعتماد على التنبؤ 
با مستقبل كأسلوب للتخطيط اخذت المنظمات تركز على مقومات السوق والحاجة 
المتزايدة للاستجابة لمتطلبات المنافسة» وتميزت بالتركيز على التحليل الشامل لحالة 
المنظمة ومراجعة حالة ا منافسة والتوزيع الديناميكي للموارد المتاحة اضافة الى اعادة 
تقييم عروض المنتجات ومنتجات المنظمات المنافسة من وجهة نظر الزبون من خلال 
دورة حياة المنتج ومنحنى الخبرة وتحليل محفظة الاعمال -Portfolio‏ 


بم اذخ دنا > 
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© المرحلة الرابعة /الادارة الاستراتيجيةء ابتدأت في العقدين الاخيرين من القرن 
الماضي ومازالت مستمرةء وقد اكدت على ارتباط عملية التخطيط الاستراتيجي والتنفيذ 
بعملية واحدة متلازمة dodleb‏ الاخفاقات الحاصلة بسبب التركيز على عملية صياغة 
الاستراتيجية دون الاهتمام بعملية التنفيذ. 

وأدى ظهور مفهوم الادارة الاستراتيجية وتطبيقاتها بمرحلتها الرابعة وتبلورها الى 
التحول من الاعتماد بشكل رئيس على التنبؤات الكمية والتعاطي مع البيانات وا مؤشرات 
المحددة الى الاستعمال الواسع للتحليل النوعي لاسيما للزبائن والاسواق وسلسلة القيمة 
وقدرات المنظمة وكفاياتها الجوهرية والتركيز على صياغة الرؤية والرسالة مما اتاح 
مرونة كبيرة في التخطيط واعطاء دفع نوعي للتفكير الابداعي وعملية اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية وتنظيم موارد المنظمة وتمكينها من تحقيق المزايا التنافسية. 

تعريف الادارة الاستراتيجية: 

يمكن الاخذ Bly‏ من التعاريف المهمة في الادارة الاستراتيجية التي يعبر كل Late‏ عن 
زاوية النظر او ال منظور الفكري للكتاب والمرحلة الزمنية لتطور مفهومها وعناصرها 
النظرية, TENT‏ 

dibs ©‏ انجاز رسالة المنظمة من خلال ادارة وتوجيه علاقاتها مع البيئة 
(Higgins & Vincze,1995: 5)‏ 

© تصور المنظمة لعلاقتها المتوقعة مع بيئتها على وفق تصور لنوع العمليات التي 
يتطلب القيام بها على abl‏ البعيد والاهداف التي ينبغي ان تحققها ) Ansoff,1965:‏ 
43( 

dhs ©‏ تتضمن اختيارا مدروسا للمجموعة من الانشطة لتحقيق مركز تنافسي في 
السوقء وتمثل الوسائل التي تمكن المنظمة من الوصول الى الغايات التي تصبو اليها في 
تقديم تشكيلة من المنتجات او الخدمات ذات القيمة ال مميزة SL‏ بالمقارنة مع 
المنافسين .(Porter,1986)‏ 

© أداة تقويم البدائل باستخدام les‏ معينة واختيار البديل او مجموعة البدائل 
التي توصل ال منظمة نحو تحقيق اهدافها الرئيسة (Boseman & Phatak,1989)‏ 


30 


© عملية تحديد الاهداف والخطط والسياسات المتواءمة مع واقع dig‏ الصناعة, 
وتحديد وتقويم البدائل واختيار البديل الاستراتيجي الافضل 3 اطار تحقيق ا مهام 
والاهداف الاستراتيجية (Byars,1992)‏ 

© منظومة من الخطط والاهداف والسياسات المتعلقة بتحقيق التواؤم بين موارد المنظمة 
والظرف البيئي ا محيط للوصول الى الاهداف الاستراتيجية بكفاءة وفاعلية (Dess & Miller,1993)‏ 

© العمليات التى تتضمن تحديد شكل العلاقة بين المنظمة ding‏ الصناعة äh uly‏ 
صياغة الاهداف والآليات الخاصة goth‏ وتحديد محفظة الاعمال الخاصة بها ( Kotler‏ 
(et al ,2012:57‏ 

© سلسل الالتزامات والقرارات والافعال اللازمة لحصول المنظمة على الميزة 
التنافسية وتحقيق معدلات clo]‏ عالية )35 (Pearce & Robinson,2003:‏ 

© مجموعة القرارات Gluyloble‏ الادارية ذات الصلة بتحديد التوجه الاستراتيجى للمنظمة 
وتكوين ميزة تنافسية مستدامة تمكنها من تحقيق اهدافها بطريق متميز (1980 (Glueck,‏ 

ب تصور Ub‏ تريده ال منظمة مستقبلا وتسعى الى بلوغه بتحديد خياراتها ومسارها 
وأشكال سلعها او خدماتها التي تقدمها للزبون )1980 (Tregoe & Zimerman,‏ 

© مطابقة بين ما تستطيع المنظمة عمله في تحديد polis‏ القوة والضعف» وما 
يجب ان تفعله لاستثمار الفرص والتهديدات البيئية 56 Andrew,2000:‏ 

ole ©‏ وفن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية في المنظمة والتي تمكنها من 
تحقيق اهدافها )87 (David,2011:‏ 

©» العملية الادارية التي يتم فيها تكوين رؤيا استراتيجية واعداد الاهداف وابتكار 
استراتيجية مناسبة وتطبيقها وتنفيذهاء ومن ثم مرور الوقت تحدّد التعديلات المناسبة اللازمة 
لتصحيح الرؤية والاهداف والاستراتيجية والتنفيذ )6 (Thompson & Strickland,2003:‏ 

© خطة طويلة الأجل تتخذها ال منشأة قاعدة لاتخاذ القرارات من واقع تحديدها 
مهمتها الحالية والمستقبلية القائمة على تحديد نطاق المنتجات والاسواق التي تتعامل بها 
واستخدامات الموارد المتاحة لها والتفوق التنافسي الذي تتمتع بها وأثر التوافق بين وظائفها 
الادارية المختلفة وأنشطة أعمالها المختلفة ما يحقق تماسك المنشأة داخليا ويمكنها 
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من حرية الحركة والتأقلم مع بيئتها الخارجية والوصول الى اهدافها وغاياتها وأغراضها 
الاساسية بشكل متوازن he)‏ 1995:17( 

GALI تصور الرؤى المستقبلية للمنظمة وتصميم رسالتها وتحديد غايتها على‎ ١ 
يسهم في بيان الفرص‎ Le البعيده وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها وبين بيئتها‎ 
وذلك يهدف اتخاذ القرارات‎ Ly القوة والضعف امميزة‎ blig بها‎ diet! والمخاطر‎ 
(1999:33 «3 eb!) الاستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد ومراجعتها وتقوهها‎ 

© الافكار والانشطة التي تعمل على تأمين مستقبل المنظمة ( & Macmillan‏ 
(Tampoe,2000: 348‏ 

©» الفعاليات والخطط التي تضعها ال منظمة على ا مدى البعيد ما يكفل تحقيق 
التلاؤم بين المنظمة ورسالتها وبين الرسالة والبيئة المحيطة بها بطريقة ileb‏ وكفوءة 
(Thomas, 1988:15)‏ 

dbs} »©‏ ا موحدة المتفاعلة والشاملة التي تربط المزايا الاستراتيجية للمنظمة 
بتحديات البيئة وقد صممت لضمان تحقيق الاهداف الاساسية للمنظمة من خلال 
التنفيذ املائم (Jauch & Glueck,1988:11)‏ 

© الانموذج الذي تتكامل فيه الاهداف الرئيسة والسياسات والاجراءات ومتابعة 
انشطتها للتأكد من تحقيق الترابط التام ) (Quinn,1980:6‏ 

© عملية مستمرة لتنظيم ال موارد والقرارات الحالية وتوفير ا معلومات اللازمة 
والجهود الكفيلة لتنفيذها وتقييم النتائج بواسطة منظومة معلوماتية متكاملة وفعالة 
(Drucker,1974:74 (‏ 

© رسم توجه المنظمة ومجال عملها على الأمد البعيد بشكل يسمح لها بتحقيق 


المزية التي تمكنها من مواجهة التهديدات البيئية وتلبية احتياجات السوق وتوقعات 
اصحاب ال مصالح من خلال تشكيلة الموارد المتاحة (Johnson et al,2008)‏ 


@ الافعال والانشطة التي تصمّم وتنفذ لإنجاز أهداف واغراض معينة 
(Thompson & Martin,2010)‏ 


© منظومة تتكون من التحليل واتخاذ القرارات وتنفيذ الالتزامات المنظمية من 
اجل gle‏ وإدامة الميزة التنافسية( 5 :2007 (Dess et al,‏ 
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@ خطة رئيسة شاملة تحدد LAS‏ تحقيق ال منظمة لأغراضها وأهدافها التي من 
شأنها تعظيم المزية التنافسية للمنظمة )2012, (Wheelen & Hunger‏ 

©» الافعال والالتزامات المتكاملة والمتناسقة المصممة لبناء واستثمار الكفايات 
الجوهرية وتحقيق امزايا التنافسية )2001 , (Hitt et al‏ 

dhs ©‏ شاملة ومتكاملة تتضمن مجموعة متناغمة من الافكار وال مفاهيم والطرائق 
ols‏ الصلة بال مستقبل والمصممة لتحقيق اهداف ال منظمة عبر توظيف الموارد والقدرات 
والكفايات الجوهرية التي تمتلكها لاستثمار الفرص وتلافي التهديدات التي تتضمنها البيئة 
الخارجية ال محيطة بها او تحويل الاخيرة الى فرصة قابلة للاستثمار (رشيد. وجلابء2015:23) 


عناصر التعريف: 

في ضوء التعويفات التي ثم تباولها کا من خلال gilaa‏ عرض جافة مين عناصرها 
isles‏ واسسها ا لمستمدة منها و كما ID‏ 

© عملية الوصول الى رسالة ال منظمة وانجازها 

© تصور طلا تريده المنظمة مستقبلا وتسعى الى بلوغه 

© ادارة العلاقات بين ا منظمة والبيئة 

»© شكل العلاقة بين المنظمة وبيئة الصناعة 

© صياغة آليات gal‏ وتحديد محفظة الاعمال 

©» القرارات اللازمة للحصول على Spb)‏ التنافسية وتحقيق معدلات slal‏ عالية 

@ تحديد التوجه الاستراتيجي 

O‏ تكوين ميزة تنافسية مستدامة 

© مطابقة بين polis‏ القوة والضعفء والفرص والتهديدات البيئية 

© علم وفن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية 

© تأسيس توجه طويل المدى لأداء المنظمة و وظائفها 

dhs ©‏ طويلة الأجل لاتخاذ القرارات ولتحديد مهمتها الحالية والمستقبلية 

© تأمين مستقبل ال منظمة 

© تحقيق التلاؤم بين المنظمة ورسالتها وبين الرسالة والبيئة ا محيطة 

dhs ©‏ موحدة شاملة متفاعلة تربط المزايا الاستراتيجية بالتحديات البيئية 
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© إنموذج تتكامل فيه الاهداف الرئيسة والسياسات والاجراءات SW‏ من تحقيق الترابط 

© عملية مستمرة لتنظيم الموارد والقرارات وتنفيذها وتقييم النتائج بواسطة 
منظومة معلوماتية متكاملة وفعالة 

©» تلبية احتياجات السوق وتوقعات اصحاب ال مصالح من خلال تشكيلة الموارد 
المتاحة 

© خطة رئيسة شاملة لتحقيق أغراض ال منظمة وأهدافها 

O‏ الافعال والالتزامات المتكاملة المصممة لبناء واستثمار الكفايات الجوهرية 


das ©‏ تتضمن اختيارا مدروسا لمجموعة من الانشطة لتحقيق مركز تنافسي في 
السوق 

duouiltuS) ار كوانت‎ yore 

للاستراتيجية جوانب ومظاهر وأركان عديدة. ومن ابرزها ( & Macmillan‏ 
:(Tampoe,2000:21‏ 

1. الاستراتيجية باعتبارها بيانا للنهايات» والغرضء والقصد: الغرض او القصد يجب 
ان يعمل كدافع نحو ال مستقبلء اذ ان مهمة الاستراتيجية هو تعيين وتوضيح الغرض» 
وذلك يتطلب خلق الرؤى المستقبلية الجديدة لإلهام ا منظمة وتعظيم جهودها وتوسيع 
آفقها. 

2 الاستراتيجية باعتبارها خطة عالية المستوى: تهتم الاستراتيجية بالوسائل التي 
بواسطتها يمكن انجاز القصد او الغرضء لذلك فإنها تعرف هذه الوسائل بعبارات dole‏ 
وعريضة للإجابة عن التساؤلات من قبيل: ee‏ متى» اين» BS‏ وبمماذاء اذ ان الاستراتيجية 
تتطور الى خطة او Ley‏ الى مجموعة من الخطط بأفق ومنظور وتركيز متفاوت. انه ممن 
المستحيل اقامة a>‏ فاصل بين الاستراتيجية والخطة. وبشكل عام فان الاستراتيجية تنحى 
لان تكون في المستوى AYI‏ لتأخذ نظرة AS‏ فيما تنحى الخطط لان تكون اكثر تفصيلاء 
واكثر تكميما (LoS)‏ واكثر تحديدا للأوقات والمسؤوليات. 

3. الاستراتيجية باعتبارها أداة للتغلب على المنافسين: العديد من الافكار IS‏ 
العلاقة بالاستراتيجية مشتقة من مناظرتها للحرب واللعب «War and Games‏ 
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وأحد GLE‏ الاستراتيجية هو الفوز الذي يعني التغلب على العدو او المنافس في اللعبة. 
ان الشركات لها ايضا استراتيجيات للمناورة مع المنافسين بأوقات معينة وفي انواع معينة 
من الاعمال. 

4. الاستراتيجية باعتبارها عنصرا من عناصر القيادة: الاستراتيجية لها مشتركات مع 
LÄ‏ وصياغة الاستراتيجية Grol‏ المسؤوليات القادة. فلا أحد يستطيع ان يقود 
المنشأة اذا كان غير متوافقا مع استراتيجيتهاء وبالعكس فان المنظمات التي بلا قادة او 
التي تقاد بشكل غير مؤهل Wi‏ تعين استراتيجياتها بصعوبة وبغير وضوح حتى وان 
استمرت بوظائفها وانشطتها اليومية. وحينما يتبدل القادة فان الاستراتيجيات تنحى 
للتغيير» وبالعكس فحينما تحتاج الاستراتيجية للتغيير فان من الضروري تعيين BE‏ جديدء 
اذ ان تغيير القائد مكن ان يكون رمزا لتغيير الاستراتيجية LEA‏ وفرصة لتعيين شخص 
يحمل اسلوب استراتيجي ملائم لاستراتيجية جديدة. وعلى سبيل المثال قد تكون 
الاستراتيجية علاجية او قد تكون استراتيجية لبناء المنشأة على مدى سنوات. 

5. الاستراتيجية باعتبارها اتخاذا لوضع إزاء المستقبل: الاستراتيجية يمكن ان تكون 
استعدادا ازاء عدم التأكد المستقبليء فبعض الاتجاهات يمكن ان تكون واضحة لكن بعض 
التغيرات التي Ley‏ تظهر يمكن ان تخالف الاتجاه العام وبالرغم من ان جميع الاتجاهات 
تؤول الى الانتهاء ولكن غالبا يصعب التكهن بتحولاتها المفصليةء فأحد اغراض 
الاستراتيجية على هذا الاساس هو لاتخاذ تموضع او وضع للمنشأة ازاء المستقبل 
.Positioning for the future‏ 

6 الاستراتيجية باعتبارها بناء للقدرة: هنالك قدرات معينة هكن ان تحسن فرص 
النجاح المستقبليء لذا فان الاستراتيجية تسعى للارتباط بهذه القدرات. ان قدرات المنشأة 
يمكن ان تكون استثنائية او فريدةء WIS‏ فجوهر اي مشروع قابل للتعريف جزئيا من 
خلال مجموعة من المهارات الفريدة وخبرات العاملين وفرق العمل» حيث هكن بناء 
القدرات الاستراتيجية باستثمار هذا التفرّد. 

7. الاستراتيجية باعتبارها مواءمة بين القدرات والفرص: احدى GLE‏ الاستراتيجية 
هو تحقيق البقاء والنجاح المستقبلي. أي نجاح النتائج من خلال المطابقة الجيدة 
بين قدرات المنشأة والفرص لتلبية احتياجات الزبائن بصورة افضل من المنافسينء 
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حيث ان جانبا من جوانب الاستراتيجية هو لتحسين المواءمة بين القدرات والفرص 
ا متاحة في سبيل ان يكون العمل اكثر نجاحا. 

8. الاستراتيجية باعتبارها نتيجة لانغماس عميق بالأعمال: هذا الجانب يتعارض مع 
فكرة الاستراتيجية كتفكير متحرر منفصل عن JÄ daxl‏ وضع Mintzberg,1987‏ 
العبارة الاتية " تشبه صياغة الاستراتيجية استخدام الخزاف الذي يضع كتلة طين الخزف 
على عجلة» فبينما يقصد الخزاف اصلا تكوينا معينا للقطعة فإن الشكل النهائي لها يعتمد 
ايضا على التفاعل بين أيادي الخزاف مع كتلة الطين وهو يلف حول محور العجلة. ان 
ا مشاريع اليابانية تبرز جودتها بشكل خاص حين تسمح لاستراتيجياتها بالبزوغ من خلال 
عمق انخراط وانغماس المديرين بالأعمال اكثر من تكوين الصياغات الاستراتيجية. 

9 الاستراتيجية باعتبارها نمطا سلوكيا ناجما عن الثقافة الضمنية للمنظمة: كل 
منشأة لها ثقافتها doled!‏ وهذه الثقافة ترصد بسهولة GI‏ يتم تغييرها بصعوبةء وأن 
الاستراتيجيات التي تتبناها المنشأة يمكن ان تتحدد جزئيا بهذه الثقافة» فالعاملون يرون 
العام الخارجي من خلال منظورهم المقيّد الذي يؤثر على أي شيء يعملونه ويتغلغل 
ضمن الاستراتيجية» وعلى الرغم من ان الثقافة صعبة التقليد فإنها تكون مصدرا للميزة 

0. الاستراتيجية باعتبارها إنموذجا ناشئا عن السلوك الناجح: بعض الاستراتيجيات 
تنفذ بالمجمل وبالشكل الذي تصاغ فيهء Libby‏ فان اسباب النجاح حين تحلل BL‏ 
رجعي USE‏ ان تكون مختلفة عن المتوقع مقدماء جزء من الاستراتيجية يكون معروفا 
كنمط يقاد الى النجاح حتى وان كانت هذه الانماط تبرز صدفة اكثر من كونها نتيجة 
لإجراءات مخططة. 
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ميزات الادارة الاستراتيجية: 

هنالك اربع ميزات وخصائص اساسية للإدارة الاستراتيجية وهي ( Dess et al‏ 
2007:12,(: 

اولا: توجيه المنظمة نحو الاهداف والغايات الكلية: ويعني ذلك ان اهتمام الادارة 
الاستراتيجية يغطي مستوى المنظمة بصورة شاملة وليس جزئية خلال الاقسام الوظيفية 
بشكل متفرقء اذ ان المظلة الاستراتيجية تدير التنسيق بين الاجزاء والاقسام والقرارات 
وتعمل على توافقها وانسجامها نحو الاهداف العامة الكلية. 

ثانيا: تشرك العديد من اصحاب ال مصالح Stakeholders‏ في صنع القرار: ما كان اصحاب 
المصالح من SIUI‏ حملة الاسهم والعاملين والزبائن والمجهزين والرأي الاجتماعي العام.. 
هم 995 المصلحة والصلة المباشرة بعمل ونشاط المنظمة ونجاحها وعلاقاتها فإن اشراكهم 
في بصورة متوازنة في صنع القرارات المهمة والحاسمة وف الوظيفة الرقابية والتدقيقية امر 
ضروري للتأكد من صواب امسار وتصحيح الانحراف وتقوهه. 

WE‏ تحرص على دمج المنظورين القريب الأمد والبعيد الأمد: ان الاهتمام بالرؤيا 
المستقبلية وما ينبغي ان تكون عليه ال منظمة على المدى البعيد لا يعني ابدا التخلي عن 
اهتماماتها التشغيلية الحالية وعلى الأمد القريب ال منظورء فلابد من أن يسير هذان 
الخطان في المنظورين القريب والبعيد بصورة متوازية ومتضافرة. 

رابعا: تقوم با مفاضلة بين الكفاءة والفاعلية: في الوقت الذي تتعامل فيه قيادة المنظمة 
مع القرارات الاستراتيجية المتعلقة بالتغيرات الجوهرية والعلاقات مع البيئة الخارجية 
فإنه لا مناص من تعاملها مع القرارات التشغيلية ذات الصلة بالأنشطة الوظيفية 
الانتاجية والشرائية وامالية والتسويقية والبشرية وال معلوماتية. وهو ما يحتم تحقيق 
الموازنة بين الفاعلية المعنية بعمل الاشياء الصحيحة وهو انعكاس لنجاحها الاستراتيجي في 
تحقيق الاداء المنظمي, والكفاءة ا معنية بعمل الاشياء بطريقة صحيحة وهو انعكاس 
لنجاح تقنياتها التشغيلية وأدائها الوظيفي. 
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النظرتان الشمولية-العامة والتفصيلية-الجزئية للاستراتيجية: 

يبرز بشكل دائم جدل بين كتاب الادارة الاستراتيجية يتعلق بالتجاذب بين النظرة 
الشمولية العامة والنظرة الجزئية التفصيلية. وينعكس هذا الجدل على الطروحات 
الفلسفية لتناول الفكر الاستراتيجي من خلال هاتين الزاويتين. 

فقد ذهب Macmillan & Tampoe,2000‏ الى اعتبار الاستراتيجية خطة عالية 
المستوى تهتم بانجاز القصد الاستراتيجي للمنظمة وهي تنحى لان تكون في المستوى 
الاعلى وتأخذ نظرة كلية ذات منظور شامل متكامل فيما تنحى الخطط الفرعية لان 
تكون اكثر تفصيلا واكثر تكميما (كميا). وذهب )1986 JI(Hax & Majluf,‏ ان من ابرز 
ابعاد الاستراتيجية هو تحديد المهام الادارية GIS‏ الطبيعة الاستثنائية Legh!‏ سواء على 
مستوى المنظمة او ا مستويات الوظيفية» وانها تمثل نمطا متماسكا وموحدا ومتكاملا 
لقرارات ال منظمة للتعبير عن القصد الاستراتيجي. 

ونرى بأن هذا التجاذب والجدل يتفاعل ايجابيا ويتطور لصالح دعم عمليات 
التشخيص والتحليل ال موضوعي والذاتي zolak‏ القوة والضعف واغتنام الفرص وتجنب 
التهديدات التي تواجه المنظمة في بيئتها Whe‏ ومستقبلا لاتخاذ القرارات الاستراتيجيةء اذ 
من الضروري ان تتناغم وتتواكب الخطوات على الجانبين الجزي التفصيلي ذي الصلة 
المباشرة بمجريات الواقع المعاش والمشاكل العملية التفصيلية والاجراءات التنفيذية على 
المستوى العملياتي الذي هثل ويلامس مباشرة المستوى المبداني التشغيلي للمنظمة وبين 
الجانب الشمولي الكلي حيث تتم دراسة ال منظمة كنظام عام متكامل في سياق توحيد 
وتنسيق الافكار والمعطيات التي تبتدئ عادة بصياغة الرسالة والاهداف الاستراتيجية 
المستمدة من الرؤيا. 

ان أي مدخل استراتيجي يتجاوز هذا المنهج التكاملي بين الاطار الشمولي العام الرامي 
لتأسيس وتركيب وصياغة الخطة الاستراتيجية وتوجهاتها من جهة والاطار الجزثي الخاص 
الرامي الى البناء على اسس صلبة تفصيلية لسياقات الاعمال التنفيذية» هو بلا Gol‏ شك 
افراغ ممحتوى الادارة الاستراتيجية وصدقية قراراتها التي يجب ان تتأسس على الواقعية 
الحيّة والسعي لردم الفجوة بين الحاضر الميداني والمستقبل البعيد المدى. 
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التخطيط الاستراتيجي: 

تكتسب كفاءة التنظيم وفاعليته اهمية خاصة لتحقيق الاستمرارية والبقاء على المدى 
الطويل» وتعد الادارة الاستراتيجية الاداة الرئيسة UII‏ ومن اكثر مهام الادارة العليا 
اهمية هو التخطيط الاستراتيجي الذي يتمثل في عملية ال مواءمة بين polis‏ التنظيم 
والظروف البيئية وقيم واهداف الادارة واصحاب المصالح بالشكل الذي يحقق الكفاءة 
والفاعلية ويؤدي الى تحقيق اهدافه في تعاملها مع المستقبل المنظور و البعيد. 

لقد ظهر البعض في السنوات الاخيرة منتقدين الرؤيا التقليدية للتخطيط الاستراتيجي» 
ولديهم ثلاثة انتقادات رئيسة موديل التخطيط الرسمي.. الانتقاد الاول يركز على عدم 
امكانية التنبؤ او الاستدلال عن العام الحقيقيء اما الانتقاد الثاني فيؤكد ان المستوى الادنى 
من المديرين يمكن ان bao Gob‏ مهما في عمليات الادارة الاستراتيجية»اما الانتقاد الثالث 
فيكشف ان الاستراتيجيات الناجحة غالبا ما تكون ناتجة عن موهبة اكتشاف الاشياء عن 
طريق الصدفة وليست ناتجة عن الاستراتيجية العقلانية. ان المنتقدين لأنظمة التخطيط 
الرسمي بينوا WL‏ نعيش في ble‏ يسيطر عليه عدم التأكد والتعقيد والغموض (القيسي 
والطائيء 2014: 64( 

ولكن على الرغم من هذه الانتقادات.. تعتبر عملية التخطيط الاستراتيجي من المهام 
الرئيسة للمدراء الاستراتيجيين والادارة العليا حيث يجب عليهم القيام بإدارة هذه 
العملية وينبغي لهم ان يتمتعوا برؤية ثاقبة في وضع الاهداف والاستراتيجيات بما يتلاءم 
مع ظروف البيئة الداخلية والخارجية ومن ثم تحديد السياسات والاجراءات اللازمة 
لتنفيذ الخطط وتحقيق Glual‏ المنظمة (الدوري 2003: 42). 

وما كان اتخاذ القرارات الاستراتيجية ذا تأثير محوري على مستقبل التنظيم فان ذلك 
يكون من حق الادارة العليا وواجبها فهي التي تمثل حلقة الوصل بين التنظيم وبيئته.. ان 
ضخامة بعض التنظيمات وتعقدها يؤدي الى اتمام جمع ال معلومات واتخاذ القرارات على 
مستوى الاقسام التابعة مع قيام الادارة العليا بمتابعة ادائها وتخصيص الموارد والقيام 
بوصل التنظيم ككل ببيئته. وهناك اسباب منطقية للأخذ بالأسلوب الرسمي للتخطيط 
الاستراتيجي ومنها (غراب» 1995: 11): 

© وضع وتطوير اهداف التنظيم وأغراضه 

© امساعدة في تعريف ال موضوعات الاستراتيجية SIS‏ الاهمية 
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© المساعدة في تخصيص الموارد الاستراتيجية 

© التنسيق والتكامل في تنظيمات الاعمال المعقدة 

©» تدريب وتنمية وتطوير قدرات مديري المستقبل 

© المساعدة في تقويم الادارة الوسطى والعليا 

© المساعدة على تنمية فكر الادارة العليا 

ومع ان انظمة التخطيط تدعم اتخاذ القرار الاستراتيجي وآثاره الايجابية على الاداء الا 
ان عددا من الكتاب يشكك بقدرات منظومات التخطيط وفاعليتها ومنهم Mintzberg‏ 
الذي اخذ يسير في تيار الصياغة المنبثقة للاستراتيجية Deliberated‏ وهيل اليها نظرا 
لتلبيتها العوامل المستجدة في السياق الديناميكي للتنفيذ وتفاعله مع التغذية الراجعة 
بشكل آني ومستمرء وفوق ذلك فان هنالك من يؤكد على اخفاق التنبؤ المستقبلي في 
عملية التخطيط البعيد المدى نظرا لظروف عدم الاستقرار والتعقد البيئي وظهور غير 
المتوقع او المحسوب على طول الخطء لذلك اصبح من المستحيل امتداد حلقات الماضي 
وتكرارها او تحويرها الهامشي وإعادة سحب امتدادها نحو المستقبل بعملية التخطيط 
الرسمي. 

وعلى الرغم من ان بعض الاستراتيجيات ذات القيمة العالية تنبثق انبثاقا وبصورة 
طارئة دون تخطيط مسبق خلال عملية التنفيذ الاستراتيجي وما ينجم عنها من متغيرات 
بيئية وأحداث ومستجدات تستدعي اعادة الصياغة الاستراتيجية المستمرة» غير أن القيادة 
الاستراتيجية تبقى تتولى دور ال مخطط وتنسيق عملياته على مختلف المستويات وتطوير 
معطياته وخططه. 

إزاء هذه المعطيات وعدم امكانية التنبؤ بالمستقبل برزت اهمية تخطيط السيناريو 
كمدخل ريادي للتخطيط الاستراتيجي المتقدم للشركات. 

الاستراتيجية المقصودة والاستراتيجية ا منبثقة والاستراتيجية المتحققة: 

بتأثير حراك المتغيرات البيئية والعوامل التقنية وموارد ال منظمة ديناميكيا OLS‏ 
الاستراتيجية ال مخططة من قبل الادارة العليا اصلا او المقصودة Intended Strategy‏ لابد 
ان تقف عاجزة عن مواكبة هذه التطورات الواقعية الطارئة خلال التنفيذ. لذلك اكد 
(Mintzberg,1994)‏ على اهمية اعتماد إنموذج استراتيجي مرن وواقعي قادر على 
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مجاراة التغيرات الميدانية خلال عملية التنفيذ الاستراتيجي وعدم تسمّر الاستراتيجية 
المقصودة Intended Strategy‏ على صياغة متقادمة و جامدة تخفق ف ASS‏ ضمن 
سياقات المواقف والظروف البيئية للخروج ببدائل وخيارات وقرارات استراتيجية متجددة 
ومناسبة تلبي الاشتراطات الفعلية لتأسيس وإرساء الاستراتيجية المتحققة Realized‏ 
Strategy‏ من خلال تفاعل الاستراتيجية المتداولة Deliberate Strategy‏ ميدانيا مع 
الاستراتيجية المنبثقة Emergent Strategy‏ اثناء اممارسة العملياتية» كما في الشكل )2-1( 


الاستراتيجية المتداولة 


الاستراتيجية المتحففة الاستراتيجية المقصودة 
الاستراتيجية المنبثقة الاستراتيجية غير المتحفقة 


الشكل )2-1( الاستراتيجية المتحققة والاستراتيجية ال مقصودة: ole‏ ليستا متماثلتين 
Source: Mintzberg, H. & Waters, J. A. (1985)"Of Strategies: Deliberate and‏ 


Emergent " Strategic Management Journal, vol. 6,pp:257-272 

فالاستراتيجيات المنبثقة في سياقات التطبيق هي الاستراتيجيات الناجحة والفاعلة 

استنادا الى Mintzberg,1994‏ إذ أن الادارة الاستراتيجية معنيّة تماما بالتداخل الضروري 

وإدراك التوقيت الصائب لاجراءات التكييف اللازم واحتضان الاستراتيجية المنبثقة وإعادة 

النظر بالصياغة والتخطيط المسبقين على وفق منظور متفتح واع لأهمية التقويم 

وا مراجعة دون التخلي النهائي عن الاستراتيجية المخططة وانما عن عناصرها السلبية وغير 
المجدية. 
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وعلى الوتيرة ذاتها فقد اشار )12 (Thompson & Strickland,2003:‏ الى OLS‏ 
تكوّن الاستراتيجية الفعلية - المتحققة للشركة من مزيج من )1( الاعمال المقصودة او 
المخططة )2( ردود الافعال في مواجهة التطورات الطارئة او المنبثقة وأحوال السوق 
واممؤثرات التنافسية )3( المعرفة المتراكمة للمنظمة بمرور الزمن» كما في الشكل (3-1) اذ 
لا يقتصر دور الادارة على LAS‏ ما يخططه المديرون مسبقا وتتبعونه بقصدية كجزء من 
خطة استراتيجية حالمة» فمن الطبيعي ان تتغير استراتيجية المديرين المخططة الى صورة 
مختلفة عند اضافة سمات استراتيجية جديدة وعند حذف سمات اخرى استجابة لأحوال 
Soul‏ المتغيرة وتغير احتياجات الزبائن ومناورات الشركات المنافسة» ومن خلال التعرف 
على ما ينجح وما لا ينجح بشكل جيد اضافة الى الفرص والتهديدات المستجدة والاحداث 
غير المتوقعة» والتفكير الايجابي فيما يتعلق بكيفية تحسين الاستراتيجية وتطويرهاء حيث 
أن احوال العمل المستقبلية ليست مؤكدة وهو ما هنع المديرين من تخطيط جميع 
الافعال الاستراتيجية مسبقا بلا خبرة او معرفة وبلا نظرة شاملة لإمكانات التحسينء وبلا 
شك فان اعمال الشركة المخططة او التفاعلية لابد ان تتوافق مع قدراتها والامكانات 


التنافسية المتاحة. 


الاستراتيجية 


=> 


الشكل )3-1( الاستراتيجية الفعلية للشركة تخطط Lijo‏ ورذا للفعل جزثيا 
Source: Thompson Arthur A. & Strickland, A.J.(2003)"Strategic Management‏ 
"McGraw-Hill, Boston‏ 
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ملامح الفكر الاستراتيجي: 

اسهمت الروافد الفكرية وامعرفية ال مختلفة Å‏ تكون الهوية العلمية واطلامح الاساسية 
للفكر الاستراتيجي كما اسهمت 3 تعميق واثراء اصالته ومنطقه. و بالإمكان ال مرور على 
ابرز هذه الملامح بإيجاز كما GL‏ (الخفاجي» 2008:124): 

© ثراء الفكر الاستراتيجي واصالته وقدرته على التجدد 

© تنوع الروافد المعرفية التي اسهمت في تكوين dono‏ العلمي وتصوراته المستقبلية 

©» التفاعل بين الرؤى الفكرية لتلك العلوم وامعارف ضمن اطار يتسم بالسمول 

O‏ نضوج المعرفة الاستراتيجية مما هيأ ويسر على العقل الاستراتيجي الافادة من 
قدرات الابداع والحدس والتمثيل والتأمل لأحداث استراتيجية حرجة في حياة اللمنظمات 
وقدراتها على التكيف والبقاء 

O‏ بشرت بولادة مداخل فكرية ونظريات ونماذج تعنى باستخدام المنهج العلمي في 
تشخيص معضلات استراتيجية وتفسيرها والتنبؤ بآفاقها وتوجهاتها مع التفكير استراتيجيا 
بأسلوب الهيمنة او التحكم بها او التكيف معها 

© استفادة الفكر الاستراتيجي من الارث الحضاري بجوانبه المادية والعقلية beh‏ 
ا مجتمعات وانشطتها ومؤسساتها عبر القرون. 

© ارتباط معام ازدهار الفكر الاستراتيجي بمظاهر الرقي في العلوم الاخرى فهو 
يستفيد من نتاجها الفكري وما قدمته عبر القرون من معرفة تمكن من رصد تحركات 
اللؤسسة pole Aad Rall‏ | ومستقبلا 
والاستقلالية واسهمت في رسم جذوره وحدوده عبر قرون خلت بصورة متعاقبة وفي 
رحاب حاضر متجدد ومتألق ومستقبل يتوقعان يحظى بخاصية الهيمنة والتحكم في بناء 
العقول الاستراتيجية وتوجيه حركة اممؤسسات ومساراتها المحتملة 

© بناءالفكر الاستراتيجي على وفق منهج جدلي وعقلاني واجتماعي وسياسي 
ومعرفي يؤمن بتحليلات متعددة الابعاد والاتجاهات بقصد توفير رؤية استراتيجية لدى 
مفكريه وعلمائه وباحثيه تساعد في البحث والتنقيب والنقد والتحليل والقبول والرفض 
فهو بذلك يؤمن بتجاوز الحدود الفكرية المصطنعة ويدعو الى اطلاق حرية التفكير 
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الامتراتيجي وتجاوز مرحلة الانغلاق لإكسابه حرية المناورة فيما يولده من تحليلات 
ولضورات اماتخ Gadd‏ ميا راك delay Diy‏ امسات عان اذاه دور عضوي 
وتتعامل مع محيط بيئي يتسم بالغموض والاضطراب والتغير. 

© يتطلب ترجمة الفكر الاسترانيجي من قبل العقول الاستراتيجية للمؤسسات وعيا 
بالتوجهات والخيارات الاستراتيجية استعدادا والتزاما بالتطبيق لبلوغ النجاح الاستراتيجي 

:Whittington’s Four Generic Approaches مداخل وتنغتون الاريعة‎ 

قام Whittington,1993‏ بتصنيف الفكر الاستراتيجي الى اربعة مداخلء كما في 
الجدول (1-1) بالاعتماد على محورين الاول يهتم بالقصد الاستراتيجي الذي تسعى اليه 
ا منظمات ويمكن للقادة الاستراتيجيين ان هضوا اليه ويعينونه بثقة» والمحور الثاني يهتم 
بالنظرة الاحادية نحو تعظيم العائد الربحي لصالح اصحاب الاسهم دونما الاتجاه الى 
اغراض متعددة ومعقدة بفعل التطورات الاجتماعية. وهذه المداخل الاربعة هي: 

1. المدخل :Approach Classical SSS!‏ ساد هذا ال همدخل في whe‏ الستينيات 
من القرن الاي .ويتضق بالسعي اللرسوة والمدروس لوخ اهدافة الاسترائيجية المرسوفة 
بعناية في تعظيم الارباح للمنظمة على وفق اسلوب رسمي مقنن متأثر بخلفية وجذور 
اقتصادية وعسكرية. 

22 المدخل :Approach ProcessualgLies!|‏ ساد هذا المدخل خلال عقد 
السبعينيات من القرن ال ماضيء وتسعى الادارة في سعيها الاستراتيجي نحو قصد مرسوم غير 
انه متعدد الاهداف الربحية الى جانب الاهداف البيئية والاجتماعية على وفق اسلوب 
صياغة للهيكلية الاستراتيجية Crafted Strategy Style‏ تتكون من تحالفات وعلاقات 

3. المدخل التطوري :Evolutionary Approach‏ ساد Jest)‏ التطوري خلال 
Slash‏ القرن الماضيء ويعتمد خلال عملية التنفيذ الاستراتيجي على المؤشرات والعوامل 
اة بصورة Aus als‏ اجا اواد فة اة بين الصاف BSL oly‏ الصياعة 
الاستراتيجية وبين المتغيرات البيئية الطارئة اثناء التطبيق في ظل خلفية ذات جذور 
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اقتصادية - بيولوجية يقصد بها اضفاء طابع التطور الحيوي على حراك المنظمة 
واستراتيجيتها. 

4. المدخل النظمي Approach Systemic‏ برز المدخل النظمي خلال عقد 
التسعينيات من القرن ا ماضيء وتكون الاستراتيجية في اطاره منبثقة عن منظومة واسعة 
مترابطة الحلقات من العوامل والعلاقات الاجتماعية - السوسيولوجية والاقتصادية 
والبيئية مستهدفة باقة من الاهداف المعقدة لتحقيق الفاعلية الاستراتيجية. 


الجدول )1-1( مدارس Whittington‏ الاستراتيجية الاربعة المقارنة 


Source: Whittington, R.(1993)" what is Strategy, And Does it Matter?, 
Routledge, London 
مدارس الفكر الاستراتيجي:‎ 
الذي قام بتأسيس عشر مدارس فكرية:. ثلاثة‎ (Mintzberg et al ,1998( استنادا الى‎ 
تهتم بالتوجيه اكثر من العمليات التنفيذية وهي مدارس‎ Prescriptive منها توجيهية‎ 
تختلف استنادا الى‎ Descriptive وصفية‎ Lyu التصميم والتخطيط والتمركزء وسبعة‎ 
مقدماتها والى طبيعة عملياتها وهي مدارس الريادة والادراك والتعلم والقوة - السلطة و‎ 
الثقافة و البيئة و التشكيل.‎ 
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GUI Gs‏ ايجاز لها: 

1. مدرسة التصميم Design School‏ تفترض مدرسة التصميم ان صياغة 
الاستراتيجية تتم بعملية مفاهيمية مدروسة Deliberated‏ بتحقيق المواءمة مع البيئة 
اعتمادا على مطابقة polis‏ الضعف والقوة مع الفرص والتهديدات SWOT‏ والتي يأخذ 
فيها ا مدير التنفيذي دوره القيادي المتأني في تصميمها بحرية وتفرّد تراعي فيها اشتراطات 
اللحظة وامكانات المنظمة. 

22 مدرسة التخطيط :Planning School‏ في مدرسة التخطيط ينظر الى عملية 
الصياغة الاستراتيجية على انها عملية تخطيط رسمي Formal Planning‏ تراعي 
الاشتراطات النظامية والخطوات dug th!‏ في إنموذجها لاسيما بوضع الاهداف و الموازنات 
والبرامج وتفاصيل الانشطة التشغيلية» وهي تعتمد ايضا على polis iilha‏ الضعف 
والقوة مع الفرص والتهديدات SWOT‏ التي تواجه ال منظمة وحركتها على وفق منهج 
يميل في التقويم الخارجي والداخلي والاختيار الاستراتيجي الى الخطوات الرسمية الواضحة 
والمقننة مع قليل من الحدس والتركيبية الامر الذي يخفض من مستوى المبادرة والتفكير 
الاستراتيجي. 

3د مدرسة التمركز او التموضع :Positioning School‏ ترى مدرسة التمركز او 
التموضع بأن علمية صياغة الاستراتيجية هي عملية تحليلية تهدف الى اتخاذ وضع 
استراتيجي من خلال تحليل معطيات بيئة الصناعة القطاعية لذلك فهي مدينة بالكثير الى 
اسهامات Porter‏ وتزدهر في استخدام تقنيات تحليل الاعمال لاسيما في الشركات الكبرى 

4. مدرسة الريادة :Entrepreneurial School‏ ان مدرسة الريادة تؤكد على اهمية 
الرؤية ال مستقبلية في عملية الصياغة الاستراتيجيةء اي انها مدركة في ذهن القائد اعتمادا 
على خراته المتراكمة وحكمته وبعد نظره وحدسه. وتكون مدروسة Deliberate‏ على 
ا مدى البعيد لكنها منبثقة في التفاصيلء وهذه ال مدرسة GIS‏ صلة كبيرة بتدشين الاعمال 
الجديدة والمشاريع الريادية من قبل المؤسسين المالكين. 

5. الممدرسة الادراكية :Cognitive School‏ تعد المدرسة الادارية ان الصياغة 
الاستراتيجية عملية ادراكية ذهنية تحصل في عقل الاستراتيجي وكيفية تعامله مع 
ا معلومات وفهمه Ob yok‏ الامور ومتغيراتها على وفق ذكاء ووعي متقدم ممكنه تغيير 
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خارطة التوجهات الذهنية لكبار المديرين المسؤولين عن تنفيذ النجاحات الاستراتيجية في 
المنظمات الكبيرة وتجاوز الصيغ المتقادمة من التفكير التي عفى عليها الزمن. 

6. مدرسة التعلم Learning School‏ ترى مدرسة التعلم ان الصياغة الاستراتيجية 
عملية منبثقة وطارئة خلال سياق ومجريات التنفيذ وما يفرزه من مستجدات طارئة 
ومتغيرات حادثة تفرض حضورها وواقعها خلال البيئة المعقدة العصية على التكهن والتي 
لا تسمح Ob‏ تكون الاستراتيجية مدروسة وقصدية Deliberate‏ ومسيطر عليها ولكنها 
تكون تعلمية Learning‏ من خلال عملية تفاعلية بين التفكير والنشاط العملي وتبادل 
الخبرات وا معرفة بين العاملين Le‏ يضاعف قدراتهم وقدرات المنظمة على تراكم الخبرة 
والتكيف البيئي والابداع. 

7. مدرسة السلطة-القوة ëg :Power School‏ المدرسة العملياتية Processual‏ 
School‏ التي اسس لها Whittington,1993‏ وترى GL‏ صياغة الاستراتيجية تعبر عن 
عملية تفاوض بين اصحاب السلطة او القوة داخل المنظمة. كذلك ترى Gb‏ السلطة مهمة 
في تحديد ورسم التفاعل بين المنظمة وبيئتها الخارجية أي مع اللاعبين الفاعلين في بيئة 
الصناعة من خلال المساومات والاقناع في تشكيل التحالفات والمشاريع المشتركة. وهذه 
المدرسة GIS‏ صلة في تكوين السلطة - القوة باعتبارها lähi‏ لتحديد الاستراتيجيات. 

8. امدرسة الثقافية :Cultural School‏ وهي تشبه مدرسة Whittington,1993‏ 
النظمية التي ترى Ob‏ صياغة الاستراتيجية تعبير عن عملية جمعية وأن ثقافة ال منظمة 
ONE‏ ان تكون ميزة متفردة لأحداث التغيير من خلال كونها عملية Leli‏ اجتماعي 
ومعرفي وفهم مشترك بين العاملين يدفع باتجاه انجاز التنفيذ والنجاح الاستراتيجي. 

9 المدرسة البيئية Environmental School‏ وترى بأن صياغة الاستراتيجية 
معبرة عن عملية ردة فعل لذا فإن لها مشتركات واسعة مع مدرسة Whittington,1993‏ 
التطورية Evolutionary School‏ وأن تكتل المنظمات سوية يؤشر Ley‏ 
من التعايش البيئي الايكولوجي من اجل البقاء حتى نضوب الموارد 
وندرتها او ان الظروف تصبح عدائية وبعدها تأفل وتزول. وهذه المدرسة لا ترى OL‏ 
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البيئة الخارجية مؤثرة في الصياغة الاستراتيجية كما تراها المنظمات الاخرى ولكنها تعتبرها 
عاملا حاسما يحدد توجهها ويعطل عملية الاختيار الاستراتيجي. 

0. المدرسة التشكيلية :Configurational School‏ هذه المدرسة ترى Gb‏ الصياغة 
الاستراتيجية عملية تحول Transformation Process‏ من حالة الى حالة اخرى اذ ان 
ا منظمات في نظرها تكون مستقرة عبر مدد طويلة» ولكن هذا الاستقرار ما يلبث ان 
يقاطع بين آونة وأخرى بواسطة تحولات جذرية تحدث تغييرات كبرى ذات أبعاد 
متعددة. 

إتجاهات الادارة الاستراتيجية: 

في ضوء المداخل والمدارس الفكرية الاستراتيجية التي اسس لها Wittington,1993‏ 
وبعده Mintzbedrg,1998‏ وضمن اطرها فضلا عن التأثر بالمستجدات التقنية 
وامعلوماتية والنظرية في الفكر الاداري التنظيمي المعاصر ظهرت او اضيفت اتجاهات 
ومداخل في الادارة الاستراتيجية تتباين تباينا ملحوظا في ضوء اختلاف زوايا التناول ا معرفي 
والتطبيقي وفي ضوء المنظور الفلسفي والثقافي للقيادة الاستراتيجية بما يؤهل أية منظمة 
و كل منها استنادا طمنظورها المتميز ورؤية قيادتها لاستيعاب العوامل والمتغيرات البيئية 
واستخدام مواردها بالشكل السليم والتصدي مواجهة التهديدات واغتنام الفرص في اتجاه 
النجاح الاستراتيجي. ولعل من ابرز هذه الاتجاهات وال مداخل الاستراتيجية..الآتي: 

1. اتجاه الرشد العقلاني: يتسم مدخل الرشد العقلاني بالتركيز على الكفاءة 
الاقتصادية وقياس نسب Sle sb)‏ الكمية الى Gest!‏ وعلى اساس تحقيق اعلى 
معدلات العوائد الاقتصادية بافتراض GLI‏ اموارد ا متاحة خلال مدة زمنية معلومة. الامر 
الذي يتطلب من الادارة الاستراتيجية الوضوح التام والدقة في تشخيص ال معضلات 
والمشاكل والتنبؤ بالمتغيرات البيئية ونقاط القوة والضعف في سبيل تعظيم الارباح بنظرة 
اقتصادية بحتة وتخفيض التكاليف واسعار السلع والخدمات المقدمة للزبون JSG‏ السبل 
باعتبارها ميزة تنافسية تتيح للمنظمة فرصا سانحة وحصصا سوقية ذات مساحة 

22 الاتجاه البراغماتي: لابد من الاشارة الى ان مدخل الرشد العقلاني قد تجاوزه الفكر 
التنظيمي الحديث الذي اكد على القدرات الواقعية المحاطة بسلسلة معقدة من القيود 
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65 والتحديات المتسارعة في dig‏ عدم التأكد التي تواجه المنظمات. لذلك 
برزت النظرة الادارية الواقعية والعقلانية البراغماتية التي تستوعب هذه القيود 
وتحديات الغموض المستقبلي اذ تتصدى الادارة الاستراتيجية لهذه الحالات باستيعاب 
المتغيرات البيئية والموارد الحيوية والتطورات التنظيمية على في اطار فلسفة براغماتية 
هادفة لتحقيق النجاح العملي وتعظيم القيمة بالممارسة والعمل من خلال انتهاز 
واستثمار جميع الفرص السانحة وعدم هدرها مع تجنب المخاطر والتهديدات» وقي ضوئه 
تؤكد القيادة الاستراتيجية بهدف النجاح على المعطيات العملية والتشخيص البيئي 
لنقاط القوة والضعف عبر سير العمليات التنفيذية في اطار منهجي مرن رافض للتعسف 
و الركون الى ثوابت يتجاوزها الزمن باستمرار. وبذلك ينبغي على القيادة الاستراتيجية 
البراغماتية الافادة المتكاملة من الخبرات المتراكمة والمهارات التقنية وتوظيفها ضمن 
الامكانات والقدرات المتميزة تعزيزا WILLS‏ الجوهرية. 

3. الاتجاه الظرفي الموقفي: يتداخل المدخل الظرفي الموقفي ويشترك مع ال مدخل 
البراغماق بمشتركات واسعة لاسيما في تشخيصاته وتحليلاته الآنية في المكان والزمان من 
مسيرة المنظمة وحراكها التطبيقي صوب النجاح وتحقيق الاهدافء فالقيادة الاستراتيجية 
الموقفية تسبر الصورة البيئية الداخلية والخارجية للمنظمة وتحدد موقفها من اختيار 
القرارات اللازمة للتعامل مع الفرص والتهديدات في ضوء مستجدات الحوادث 
وا معلومات المتراكمة لنقاط القوة والضعفء وتجدر الاشارة الى ان الانطلاق من نظرة 
موقفية تقدر الظرف الآني تشبه السير فوق الرمال المتحركة اذ لا ثوابت نظرية او 
تطبيقية ولا تعميمات مسبقة ولا قوانين شمولية» وفي ذلك تبرز مسألة التمايز عن 
المنهج البراغماتي الذي يتضمن تعميمات واسس نظرية - عملية وارثا فلسفيا يتمحور 
حول قيمة النجاح في العمل واممارسة. 

4. اتجاه الاستدامة البيئية والمسؤولية الاجتماعية: يعد مدخل الاستدامة 
البيئية والمسؤولية الاجتماعية من احدث مداخل الادارة الاستراتيجية Lig‏ يتضمنه 
من استجابة عميقة للتأثيرات البيئية المتبادلة مع المنظماتء تلك التأثيرات الايكولوجية 
منها والاجتماعية - الاقتصاديةء فقد استيقظ المجتمع الدولي لاسيما بعد التغيرات 
ا مناخية الكبرى التي اخذت BE‏ الكرة الارضية ومواردها وتوشّحها بالسخام والتلوث 
والنضوب بصورة يهدد مستقبل الارض والمجتمع البشري والسلسلة الاحيائية بأقدح 
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الاضرار وأكثرها اذى. حيث لابد ان تنعكس هذه الاخطار الكبرى على الجوانب 
الاقتصادية وحياة المنظمات في المدخلات والمخرجات والعوامل البيئية المحيطة وبالتالي 
على مجمل نجاحها الاستراتيجي وتكيفها وبقائها. 

ان تنبه القيادات الاستراتيجية للمنظمات GB‏ ناقوس الخطر الايكولوجي البيئي 
cle‏ متأخرا جدا في العقد الاخير من القرن الماضي لكنه افضل من ان لا GL‏ ابداء اذ قد 
ele‏ مقرونا ببعد الاستدامة Sustainability‏ واشتراطاتها الكونية التي تحيط الارض 
ومواردها وانسانها واحياءها بالرعاية والمسؤولية المتكاملة من خلال الصياغات وسلسلة 
القرارات الاستراتيجية ASU!‏ والواعية لهذا البعد وما يحمله من Glee‏ انسانية حيّة 
ومتوازنة isb‏ بالحسبان متطلبات الحاضر وضروراته وآفاق المستقبل وأجياله الصاعدة, 
هذه النظرة الاستراتيجية المتفتحة على الحاضر والمستقبل وأهمية المسؤولية الكاملة غير 
امنقوصة لبعد الاستدامة البيئية تعد خطا LY pool‏ من التوقف عند حدوده والتقيد 
بأسسه ومبادئه الواعدة بهدف Las‏ المنظمة وادامة ميزتها التنافسية والمحافظة على 
قدراتها الاستراتيجية في التكيّف ولمطاولة في بيئة التنافس الحاد لاسيما ان النجاح 
الاستراتيجي يعد JS‏ تأكيد دالّة التكيّف التنظيمي» الأمر الذي يستدعي تعدد وتنوع 
النماذج الاستراتيجية لاحتواء الاخطار و تجنْب التهديدات واستثمار الفرصء فهذا الاطار 
الشامل من لنجاح يتأكد في إرتقاء قيادة المنظمة والتزاماتها العالية ونهوضها بمسؤولياتها 
الاجتماعية والاخلاقية على جميع الصعد. 

5. اتجاه ادارة المعرفة K.M‏ يعد المدخل المعرفي او مدخل ادارة المعرفة 
-Knowledge Management K.M‏ من ابرز ال مداخل الحديثة في الادارة الاستراتيجية 
التي ole‏ بها العقد الاخير من القرن الماضي وتبلورت معالمها الخصبة في تباشير القرن 
الحادي والعشرين الذي تميز بأجيال الحواسيب الشخصية P.C‏ المتقدمة التي يسرت 
التواصل Kål‏ المعلوماتي على اوسع نطاق بدعم من خوادم الانترنيت Servers‏ 
Internet‏ الامر الذي انعكس بصورة ثورة معلوماتية هائلة تتوجت بإدارة المعرفة -K.M‏ 

ان التفعيل والتوليد المعرفي المنتج بواسطة عمليات ادارة المعرفة المتمثلة في الخزن 
والاسترجاع ومشاركة الخبرات والتطبيق ال معرفي والتعرف على نظرياتها وأبعادها وأدواتها 
وتقنياتها الحديثة هو بكل تأكيد انجاز استراتيجي عظيم في تكثيف مواطن القوة للتفكير 
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والعقل الاستراتيجي ودوره في استيعاب العوامل والمتغيرات البيئية الخارجية والداخلية 
للمنظمة؛ وفي دعم القيادة الاستراتيجية في الاقدام على خيارات وقرارات استراتيجية ONS‏ 
اهمية قصوى لحاضر المنظمة ومستقبلها لاسيما من خلال تنوع وخصب البناء ال معرفي 
وعمليات الابداع والابتكار وانضاجهاء فضلا عن إذكاء التعلم المنظمي للعاملين 
ومشاركتهم الفاعلة في تعزيز الكفايات الجوهرية والتفوق والتميّز ا منظمي وعقلنة 
الاختيارات الاستراتيجية بشكل يدفع قضية النجاح الاستراتيجي خطوات واسعة نحو آفاق 
ا مستقبل. 

وبلا ادنى شك فان القائد الاستراتيجي المتمكن من ادواته وتقنياته ونظرياته المعرفية 
المتقدمة هو القائد الذي الجدير بالحدس والبصيرة النافذة نحو GLT‏ المستقبل البعيد 
والقادر بكل ثقة مهنية على التلمس الدقيق للخيارات الصائبة والقرارات الاستراتيجية 
على طريق التكيّف واستثمار الفرص وتجنب التهديدات بهدف التغيير الابداعي والاتجاه 
نحو آفاق المستقبل لتحقيق الميزة الاستراتيجية ا مستدامة. 

6. الاتجاه السياسي: لطامما ارتبطت سياسات الدول والحكومات بمصالحها 
الاستراتيجية العليا حتى OL LS‏ السياسة العامة هي انعكاس للاستراتيجية الوطنيةء 
وهي فعلا كذلك اذ ما المغزى من اية سياسة اذا لم تكن خارطة الطريق المعبرة عن 
الاستراتيجية ذات الصلة f‏ فضلا عن قدرات المنظمات على التفاوض وال مساومة مع 
المنظمات والمؤسسات الاخرى وفرض شروط وأوراق القوة والتميز في سبيل تحقيق 
المصالح المشتركة والتكيف مع المواقف من Jol‏ البقاء والتطور. 

ويشير (الخفاجي» 2008: 133( الى مجموعة من افتراضات الاتجاه السياسي وكالاتي: 

© تؤدي الائتلافات الداخلية والخارجية دورا مؤثرا في صياغة الاهداف الاستراتيجية 

©» امتلاك القوة الاستراتيجية تأثيرا في تخصيص موارد ال منظمة وتحقيق الاعتمادية 
الداخلية و الخارجية. 

© ارتباط السلوك الاستراتيجي بالمصالح الاستراتيجية للمنظمة. 

© استجابة التركيب السياسي للمنظمة مما يصمم من نماذج استراتيجية 
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ع يوصف النجاح الاستراتيجي باقتدار ادارة المنظمة على الاحتواء والمساومة 
والتفاوض لضمان التكيف التنظيمي والهيمنة عبر التحالفات الاستراتيجية في بيئة الاعمال. 

7. الاتجاه العسكري: هذا الاتجاه من اقدم الاتجاهات الاستراتيجية ويعد الجذر 
التاريخي لنشوئها وتطورهاء وقد ورد في قاموس المعاني أن الاستراتيجية هي " من الفنون 
العسكرية ويقصد بها التخطيط وتحديد الوسائل التي يجب الاخذ بها في القمة والقاعدة 
لتحقيق الاهداف البعيدة " كذلك هي " فن وعلم وضع خطط الحرب وإدارة العمليات 
الحربية - استراتيجية القوات المسلحة " (قاموس الممعانيء2015). 

وجاء La!‏ في موسوعة ويكيبيديا " مصطلح الاستراتيجية يعد من ال مصطلحات القديمة 
المأخوذ من الكلمة الإغريقية Strato‏ وتعني الجيش أو الحشود العسكرية. ومن تلك 
الكلمة اليونانية القديمة اشتق مصطلح Strategos‏ وتعني فن إدارة وقيادة الحروب. " 
Wikipedea.org,2015)‏ ( فالاستراتيجية تعني أصول القيادة. فهي تخطيط عالي 
ا مستوى لضمان تحقيق الأهداف من خلال استخدام وسائل معينة. فهي علم وفن 
التخطيط والتكتيك والعمليات» ثم استعملت هذه الكلمة في المجالات المتعددة للمجتمع 
والاقتصاد وغيرهما. 

من هذه المنطلقات العسكرية cle‏ تطور مفهوم الاستراتيجية وادارتها كما اسلفنا بأنها 
فن حوار الارادات باستعمال القوةء او انها استخدام الوسائل العسكرية لتحقيق الاهداف 
السياسية: وفي ضوئه لخص الاستراتيجي البريطاني ليدل هارت الافتراضات الاساس 
للاستراتيجية عسكرياء ونوجز ابرزها كما Gb‏ (هارت» 1978: 16): 

- اختيار الجبهة غير المتوقعة من قبل العدو 

- استهداف الحلقة الاضعف في جبهة القتال 

- ا مرونة في التخطيط ها يتوافق مع AB gh!‏ 

- الاقتصاد بالإمكانات الحربية وعدم زجها بشكل AS‏ مع الاحتفاظ بإحتياطي 

- خوض العمليات الحربية المترابطة وإدامة زخمها 
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اضافة الى ذلك فإن( 2003 (Thompson & Strickland,‏ قد اشار الى مدخلين 
متقابلين للإدارة الاستراتيجية هما: 

اولا: مدخل الطير :The Bird Approach‏ وتنطلق بداية العمليات الاستراتيجية في 
هذا ال مدخل من مسح وتحليل البيئة الخارجية للمنظمة والبحث عن الفرص السانحة 
لاغتنامهاء وقد شبه المدخل بالطير Gleb!‏ الذي يبحث عن شجرة مناسبة في غابة ليحط 
على غصن من اغصانهاء وينسحب JELI‏ على منظمات الاعمال التي عليها اختيار توجها 
استراتيجيا ملاتما لها ولقدراتها ومواردها. 

ثانيا: مدخل السنجاب :The Squirrel Approach‏ وهو بالعكس من مدخل الطير اذ 
تنطلق نقطة البداية للعمليات الاستراتيجية من البيئة الداخلية للمنظمة بعد دراستها 
وتحليل نقاط القوة والضعف في الموارد والقدرات والخبرات» وهذا المدخل سمي مدخل 
السنجاب لأنه يحاي حركة السنجاب الذي يقفز ابتداء من جذع الشجرة الى اغصانها 
غصنا فآخر بحركة رشيقة مرنة 

اهمية الادارة الاستراتيجية: 

يتزايد الاهتمام بالإدارة الاستراتيجية في المنظمات العامة ومنظمات الاعمال مع تعقد 
sgh!‏ الاقتصادي - السياسي Lble‏ وامتداداته على الحقول والقطاعات ال مختلفة نظرا 
لتسارع العوامل وامتغيرات البيئية واحتدام ال منافسة doled)‏ بين الشركات والمؤسسات 
لاسيما في ظل العومة التي عبرت الحدود الوطنية للدول واصبحت التكتلات العالمية 
والتحالفات الاقليمية والشركات المتعددة الجنسية العابرة للحدود القومية سمة مميزة 
وطابعا للقرن الحادي والعشرين الذي دشن عاما منفتحا على بعضه اقتصاديا واعلاميا 
وثقافيا واجتماعياء فما يدور في اقاصي الغرب والشمال يرجع صداه فورا وفي الوقت ذاته 
في اقاصي الشرق والجنوب. على هذا الاساس وهذه الارضية المتحركة الصاخبة بالتحديات 
والتقنيات الجديدة ومحدودية الموارد ونقصهاء Cure‏ دخلت من خلالها الشركات 
المتعددة الجنسية والاحتكارات able!‏ وغيرها من قوى اقتصادية وتحالفات عملاقة 
السوق التجاري العالمي ding‏ الصناعات والاعمال» كان لابد من jolas‏ الاطر التنظيمية 
التقليدية المتقادمة وغير المجدية في الادارة والتنافس و تكثيف الاهتمام بالإدارة 
الاستراتيجية وأدواتها وتقنياتها المتقدمة ومنهجها واسسها ا معاصرة من قبل ال منظمات 
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ا مختلفة والشركات لمواكبة هذه المستجدات والارتفاع الى مستوى هذه التحديات الكبرى 
والاخطار في سبيل التكيف والبقاء والنجاح الاستراتيجي. 

ونتيجة لذلك لابد ان تتغير عمليات الادارة الاستراتيجية وتطرأ تعديلات مستمرة على 
خطط وسياسات الادارة» و في احيان اخرى تصبح المنظمات امام خيار استحداث تكنيك 
جديد في صياغة الاستراتيجية والبحث عن اشكال جديدة من الاستراتيجيات تكون اكثر 
قدرة في التعبير عن حاجات المنظمة وظروفها وأكثر واقعية في التعامل مع موارد المنظمة 
وامكانياتها. وهو يتطلب ان تمتلك الادارة القدرة على التفكير الاستراتيجي ورؤية 
المستقبل Sly‏ متخيرات السوق والاستحابة dsr pull‏ والرقة لأحساجات المستيلك 
والتنبؤ بسلوكه. 

بكلمة GF!‏ هكن امرور على jy!‏ هذه التحديات GIS‏ 

© عدم استقرار السوق: اصبحت ظاهرة عدم الاستقرار البيئية لاسيما السوق 
العالمي وتذبذبات مؤشراته الاقتصادية من اسعار Slob!‏ والبترول والطاقة ونسب الفوائد 
وتقلب صرف العملات وقيم السلع والمواد الاولية ونصف المصنعة» الامر الذي يلقي على 
كاهل الدول والشركات اعباء اقتصادية ومالية وتجارية متباينة وتشويش ضبابي كثيف 
على صورة التوقعات المستقبلية والتنبؤ بمتغيراتها ويعقّد التشخيص والتحليل البيئي عند 
الادارات العليا ويضاعف حدة التهديدات والمخاطرة. 

0 تسارع المتغيرات البيئية: يشهد العام اليوم في القرن الحادي والعشرين بشكل 
خاص ثورة معلوماتية معرفية تجسدت بالحواسيب المتطورة وشبكة الانترنيت التي 
سببت انتقال مركز الثقل في توليد القيمة من الانتاج السلعي ال مادي المرتكز على رأس 
امال المادي التقليدي الى انتاج اللاملموسات Intangibles‏ في اطار الاقتصاد المعلوماتٍ 
المعرفي الذي يرتكز على رأس ال مال الفكري Intellectual Capital‏ و يتعامل من 
خلال شبكة الانترنيت وادواته ووسائله المعلوماتية المتجددة وقواعد بيانات حديثة 
lugs‏ استرجاع ومتابعة و دعم وصنع القرارء Mad‏ عن عمليات Jols‏ تجاري وتحويل 
نقدي ومالي الكتروني الى ادارة الكترونية وحكومة الكترونية تقضي على الروتينات الجامدة 
والاجراءات البيروقراطية المتقادمة. ليحل محلها ble‏ جديد بمعنى الكلمة يتواصل اعلاميا 
وسياسيا وتجاريا واقتصاديا واجتماعيا من خلال US‏ ويتسم بتلاشي الابعاد الزمانية 
وال مكانية بين اطراف وجهات العام ومنظماته وتكتلاته يفرض شروطا ومعايير 
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جديدة في ساحة التنافس الاقتصادي العالمي. ويضع امام القيادات الاستراتيجية مهام 
متجددة تواكب هذه العوامل والمستجدات الكبرى في الصياغة والتحليل والتطبيق 
والتقويم والرؤى. 

O‏ المنافسة الحادة: بلا شك وإزاء هذه المتغيرات الكبيرة لاسيما في تسارع دورة 
حياة المنتج والتكنولوجيا وتجدد نماذجها واجيالها وطرحها بصورة سريعة في السوق 
العالمية وضع الشركات الكبرى امام سباق ومنافسة عالمية تقنية واقتصادية تعتمد على 
الادارة الاستراتيجية ومداخلها الجديدة وتطبيقاتها الابداعية وابتكاراتها المستمرة ونماذجها 
المتطورة» Jio‏ الكفايات الجوهرية وادارة المعرفة KM‏ وبطاقة التقييم المتوازن للأداء 
BSC‏ ومدخل اعادة هندسة العمليات وادارة الجودة الشاملة.. وغيرها 

© المْنظمة المتعلمة: ان ظهور المنظمة المتعلمة eLearning Organization‏ 
اساس اذارة المعرفة التي طرحت تفعيل عملياتها وبخاصة مشاركة المعلومات وتراكم 
الخبرات وا معارف بين العاملين مختلف مستوياتهم انعكس بشكل اكيد على تنمية 
وتطوير قدراتهم الابداعية والابتكارية وهو ما اضاف قيما تنافسية مهمة وجوهرية في 
حوزة القيادات الاستراتيجية واساليب البحث والتطوير والامكانات المتجددة في ابتكار 
المنتحاث ومضاعفة الثروة وتكوين اة الاستراتيحية اللستدامة: 

© نقص وندرة الموارد: بانتهاء pas‏ وفرة الموارد الحيوية بكل اشكالها المادية 
والبشرية والفكرية والتحولات النوعية في طبيعة احتياجات الل منظمات والشركات» اصبح 
من الضروري ومن المهام الكبيرة المطروحة امام الادارات العليا تغيير نماذج التفكير 
الاستراتيجي بطرق جديدة نحو حلول استراتيجية لإشكالية النقص والندرة ولاسيما في 
امواهب ورأس امال الفكري. 

© التحالفات الاستراتيجية: في pac‏ الثورة المعلوماتية وبروز الاهمية الاستثنائية 
للابتكارات والابداع وعمليات تبادل الخبرات والمهارات في سبيل تحسين الاعمال 
وتطويرها والتكيفة واذافة البقاف اضحى من الاهمية مكان عاك القيادات Aol uN‏ 
الاتجاه الى اقامة تحالفات استراتيجية مع الشركات العالمية الكبيرة التي تمتلك الخبرات 
المتميزة والكفايات الجوهرية بهدف المشاركة بها وتبادلها وتقديم الحلول الاستراتيجية 
وكسر حواجز النمطية وشيخوخة دورة الحياة Aging Life-Cycle‏ 
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ان اهمية الادارة الاستراتيجية لا تتجلى فقط في استجابتها للتحديات التي تواجه 
منظمات الاعمال وإنما باعتبارها منظومة متكاملة لاتخاذ قرارات استراتيجية مستقبلية 
اساليب ادارية فعالة والافادة من تكنولوجيا المعلومات LT‏ وإدارة المعرفة K.M‏ 
وتطبيقاتها المتطورة في الاعمال والمؤسسات. 

ولعل من اهم مبررات وفوائد الادارة الاستراتيجية ايضا: 

۵ تطوير قدرات التفكير الاستراتيجي للقيادات وامرؤوسين 

© سعي المنظمة الى امتلاك الميزة التنافسية المستدامة 

ب زيادة كفاءة وفاعلية المنظمة من خلال تخصيص الموارد والبدائل مرونة عالية 

۵ استثمار الفرص امناسبة واغتنامها ما يلبي الطموح وتحسين العمل» وتجنب 
التهديدات و مخاطر الأزمات ال والتهديدات» والتشخيص الدقيق لمواطن القوة والضعف 
وتحديد المنتجات والخدمات والاسواق التي تتعامل بها المنظمة 

0 الاطار الاستراتيجي يمنح المنظمة منظورا شاملا متكاملا لسبر مجريات الحاضر 
والنظرة التنبؤية والاستباقية الذكية نحو آفاق المستقبل وتقلباته البيئية ومفاجآته وأزماته 
الطارئة. 

©» المنظور AII‏ الشامل يطور قدرة المنظمة على التنسيق والتحكم بالأنشطة 
والعمليات 3 الاتجاه | لسليم وبالتالي تخفيض التكاليف. 

O‏ تحقيق الفهم والوضوح الكافيين للرسالة والاهداف والقرارات الاستراتيجية 
وابعادها ومتطلباتها لجميع العاملين والمديرين على مختلف ال مستويات. ويعدٌ ذلك من 
اولويات مبررات الادارة الاستراتيجية وتنفيذها ومراجعتها على طريق الالتزام بها جيدا 
والتنسيق العالي وتوحيد الجهود واستيعاب ضروراتها ومغزاها والتخصيص الفعال 
للإمكانات والقدرات واطوارد. 

ب زيادة القدرة على الابداع والابتكار من خلال تشجيع الافكار المتجددة وامتطورة. 

۵ تسهم في تحسين المركز التنافسي للمنظمة وتقوهه» الامر الذي يطور قدراتها على 
التكيف والبقاء والاستدامة. 


۵ تطوير وتحسين الاداء من خلال استخدام اطار شامل وأدوات وتقنيات متقدمة. 
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© التقنيات المعلوماتية المتقدمة التي تستخدمها الادارة الاستراتيجية وتوظفها في 
au‏ والتحليل البيئي تعظّم قدراتها وكفاءتها في صنع القرارات الاستراتيجية بمرونة عالية 
ودقة وسرعة متناهيتين. 

مستويات الادارة الاستراتيجية: 

يتناول كتاب الادارة الاستراتيجية ثلاثة مستويات لها على مستوى ال منظمة. ومستوى 
الاعمال» ومستوى الوظائف. وكالاآن: 

1. مستوى المنظمة: تختص الادارة الاستراتيجية على مستوى المنظمة بالأقسام 
التشغيلية والوظائف وبطبيعة الانشطة والاعمال التي تنتمي اليها ا منظمة وخصوصية 
مواردها ا مستخدمة. WU‏ تكتسب مسألة التوافق وتنسيق الانشطة والوظائف البشرية 
وامالية والتسويقية والانتاجية وتعزيزها على الصعيد الكلي اهمية iol‏ الى جانب مع 
التصميم الاساس للهيكل التنظيمي. 

2. مستوى الاعمال: تكثف الادارة الاستراتيجية جهدها ونظرتها على كيفية التنافس 
في صناعة او قطاع او سوق معينء WY‏ فان التفوق التنافسي هو أهم مكوناتها ومبتغاها 
على هذا الصعيد من خلال الاختصاص بتحديد بدائل السوق ومراحل حياة المنتج. كما 
انه يركز على تكامل الانشطة المتنوعة في النشاط العملي الموحدء وتعد تحديد المنتجات 
وتنمية السوق والتوزيع و التمويل وشؤون العاملين والبحوث والتطوير وتصميم اممنتج 
من اهم القرارات الوظيفية على هذا المستوى. 

3. المستوى الوظيفي: يتركز الاهتمام خلال المستوى الاستراتيجي الوظيفي على 
تنظيم موارد المنظمة البشرية وامالية والتقنية وا مادية الاخرى وال معلوماتية وغيرهاء 
اضافة الى اهمية تنسيقها وتوافقها وتكاملها داخل كل وظيفة او قسم من الاقسام 
الوظيفية. 

الادارة الاستراتيجية في ا منظمات العامة: 

تشمل المنظمات العامة دوائر ومنشآت القطاع الحكومي ومؤسسات الدولة والوزارات 
والهيئات والشركات العامة التي تشرف عليها و تمولها الدولة مركزيا او تدعمها ماليا لتقوم 
بأنشطتها ذات النفع العام وتقدم خدماتها لجمهور اممواطنين مثل خدمات اسالة الماء 
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والكهرباء والمجاري والامن والعدالة.. وغيرهاء وغالبيتها منظمات غير ربحية او تعمل 
مقابل رسوم بسيطة. 

وتقع على كاهل هذه المنظمات العامة قيود ثقيلة ومحددات عديدة مثل الرقابة 
البرلمانية واجهزة الرقابة المالية العامة وفقرات القوانين النافذة ذات الصلة والقرارات 
والاعراءات اللركرية للعديرين العافين والؤكلله والوزراء عدا مواحينة اجيزة السلظة 
الرابعة للصحافة والاعلام التي تسعى لشفافية انسيابية المعلومات الخاصة بالمنظمات 
ومشاريعها وخدماتها ومخرجاتها الاخرى وتبادلها مع الرأي العام وتحت انظاره ومتابعته 
وهو حق دستوري للمواطن ولأجهزة الصحافة والاعلام. 

ازاء هذة المحهدذات والاجراءات المعقدة والسعويات الاذازية المركزية و الرقابية 
المتداخلة تكون مهمة الادارة الاستراتيجية لتحقيق اهدافها ورسالتها في المنظمات العامة 
معقدة وغير يسيرة ابدا اذ انها مثقلة بالروتين الحكومي البطيء والجامد ومحكومة 
بمستويات بيروقراطية هرمية متسلسلة وثقيلةء وهو من شأنه اعاقة مرونة وسرعة 
الخيارات واتخاذ القرارات الاستراتيجية في الوقت المناسب. 

وفوق ذلك كله هنالك عقبة كبيرة ومهمة لاسيما في البلدان المتخلفة والنامية وهي 
هيمنة مراكز القوى واللوبيات والنفوذ السياسي والديني والعشائري وال محسوبيات على 
مراكز صنع القرار وفرض شروطها واراداتها خاصة في عقود المشاريع والمشتريات 
والتعيينات وغيرها من تأثيرات سلبية كبيرة كافية لحرف مسارها عن المصلحة العامة 
وتجيير منافعها الاقتصادية والخدمية لصالح تلك SL ged!‏ الامر الذي يفاقم مشاكل 
الفساد الاداري وا مالي في هذه المنظمات ويعرضها للابتزاز وهدر الاموال واضاعة فرص 
تقديم الخدمات العامة للمواطن. 

اضف الى ذلك كله ان المنظمات العامة تتعامل غالبا بتقديم الخدمات العامة وليس 
السلع» لذلك يصعب قياس أدائها او وضع مقايبس ومعايير للأداء وبالتالي يعقد من مهام 
تقييم الاداء وتقويمه من قبل الجهات ذات الصلة وهو ما يجهض محاولات التطوير 
وتحسين اعمالها وأدائها الامر الذي يؤول منحنى الاداء والتنفيذ الى التراجع والتدهور في 
هذه البلدان» ويؤول Las!‏ وهو امهم الى تهميش و تدهور استراتيجياتها ان كان لها 
استراتيجيات وخطط استراتيجية اصلا. 
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وعلى نطاق اكبر مؤسسة وطنية حارسة وهو الجيش فان المدخل الاستراتيجي 
العسكري قد تناول بعض مبادئ وأسس الادارة الاستراتيجية Aud‏ ولا يخفى انها 
استخدمت على النطاق العسكري والحربي منذ القدم وبشكل تاريخي ونشأت في ظل 
قيادة عمليات الحرب والمعارك وتحقيق اهداف ومصالح الارادة السياسية التي تشرف 
ade‏ ويطلق القادة العسكريون على الاستراتيجية وتكتيكاتها العملياتية والتفصيلية 
بالسوق العسكري والتعبئة والحركات. وقد اصبح امرا شائعا لدى الجيوش الكبرى 
الالتزام بعقيدة عسكرية خاصة بها هي في الواقع استراتيجيتها الوطنية التي تعكس 
فلسفتها وثقافتها العسكرية الخاصة وهويتها المميزة ومنهجها في التخطيط والقيادة 
والتنظيم وأساليبها السوقية والتعبوية واللوجستية وتقنيات اسلحتها المستخدمة في 
التدريب والقتال وقواعد الاشتباك وتشكيلات التجحفل والانفتاح والتحشيد وما الى ذلك. 
وتبقى للجيوش خصوصية كبيرة في مرونة استخدام الادارة الاستراتيجية والعقيدة القتالية 
الوطنية اذ ان قراراتها الاستراتيجية المعبرة عنها لاسيما خلال العمليات والمعارك تكون 
حاسمة ومصيرية وتتطلب حنكة وحكمة كبيرتين من قبل القيادات واركان غرف 
العمليات المسؤولة عن التخطيط والسوق وتقديم الاستشارات الآنية لحظة بلحظة في 
ميدان العمليات دونما توقف او انتظار وذلك لحساسية ال موقف وحراكه المستمر الذي لا 
يقبل التأجيل او التسويف او الروتين والقيود البيروقراطية. 

الفاعلية الاستراتيجية: 

ان ظاهرة نجاح المنظمات والشركات او اخفاقها أمر وارد وطبيعي وهنالك 
قوائم واحصاءات بمثل هذه الشركات وحالات النجاح او الفشلء ومن ابرز اسباب الاخفاق 
ترجع الى المتغيرات البيئية ذات العلاقة بأصحاب ا مصالح وحملة الاسهم والمنافسينء وعدم 
قدرة القيادات والادارات العليا على التعامل معها وعدم توافر الموارد الكافية او عدم التنبؤ 
بها بحصولها. ويشير الى ذلك (غراب» 1995:7) OL‏ الاجابة تكمن في الظاهرة الطبيعية 
المسماة - البقاء للأصلح - والتي يمكن صياغتها كما يلي " لا تبقى وتستمر في السوق الا 
المنشآت التي تخدم احتياجات المجتمع بفاعلية وكفاءة عاليتين بقدر يفي بإحتياجات 
المجتمع بأسعار تكفي لتغطية تكاليفها وتحقيق الربح المتزايد لها " وتعرف الفاعلية 
في النظرية العامة للنظم بأنها درجة تناسب المخرجات الفعلية للنظام مع مخرجاته 
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ا مخططة.. وان نجاح ا منظمات في الاجل الطويل واستمراريتها يعتمدان على تحسين 
فاعليتها اي درجة العلاقة بينها وبين cyte‏ بينما تعرف الكفاءة بأنها نسبة المخرجات 
الفعلية للنظام الى مدخلاته الفعلية» فالتنظيم الفعال هو الذي يقوم بالشيء السليم» اما 
التنظيم الكفوء فهو الذي يقوم بالشيء بشكل سليم.. فالكفاءة خاصية قصيرة الاجلء اما 
الفاعلية فهي خاصية طويلة الاجل وتعتبر الكفاءة ضرورية ولازمة لتحقيق الفاعلية 
ولكنها لا تكفي في حد ذاتها لتحقيقها. 

مهام ومراحل الادارة الاستراتيجية: 

تتباين مهام ومراحل الادارة الاستراتيجية ومكوناتها الوصفية حسب Chg Bik!‏ 
المختلفة التي يراها الكتاب والباحثون لطبيعة تواصل هذه المهام وتفاعلها والى امكانية 
اجتزائها الى حلقات متسلسلة لا تنتهي احدها حتى تبتدئ الاخرى. وفي الواقع ان ذلك 
مجرد إنموذج افتراضي LEV‏ التوصيف غير ان المهام الاستراتيجية تتداخل في مراحلها 
تداخلا عضويا متفاعلا بشكل دائم تعبيرا عن تماسك هذه المهام ضمن تخطيط ديناميي 
حركي يستوعب الصياغة والتنفيذ والتقييم والمراجعة على وفق آلية مستدامة تتغذى 
بتدفق معلوماتي تقويمي و لا تتوقف عند حواجز مرسومة مسبقا. 

مع ذلك فان غالبية الكتاب يجمعون على رسم وفرز ثلاث مراحل اساسية للإدارة 
الاستراتيجية هي: 

1. صياغة الاستراتيجية: وتتضمن تحديد الرؤيا و الرسالة والاهداف مع تحليل 
البيئيتين الداخلية والخارجية ومن ثم تحديد الاستراتيجيات البديلة. 

22 تنفيذ او تطبيق الاستراتيجية: abl‏ في عمليات التطبيق الاستراتيجي وفقا 
للسياسات والخطط والبرامج التشغيلية والموازنات السنويةء ووفقا للخبرات والثقافة 

3. الرقابة والتقييم الاستراتيجي: تصميم منظومات رقابية ومتابعة وتقويم الاداء 
المنظمي المنجز في ضوء المعايير المخططة ونظم المعلومات التفاعلية وتدقيقها ومراجعتها 
بهدف التصويب وتحسين الاعمال والخدمات المقدمة للزبون. 

بعض الكتاب يتجه الى اربع مراحل اساسية لعملية الادارة الاستراتيجية على وفق 
الخطوات الآتية وكما في الشكل (4-1): 
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التحليل والرصد البيئي 
الصياغة الاستراتيجية 
تطبيق الاستراتيجية 
التقييم والسيطرة 


mB L بم اذخ‎ 


الشكل )4-1( إنموذج عمليات الادارة الاستراتيجية بأربع مراحل 


ان جودة كل مرحلة تتوقف على جودة ال مرحلة السابقة لها أي ان التغير الذي يحدث 
في اي منها يؤثر في المراحل الاخرىء» Gly‏ الادارة الاستراتيجية عملية مستمرة شأنها OLE‏ اي 
من العمليات الادارية الاخرىء: وينبغى النظر الى الادارة الاستراتيجية باعتبارها عملية 
ضرورية تتطلب وجود تدفق مستمر للمعلومات تتم بواسطته مراجعة مراحل هذه 
العملية واجراء الخطوات التصحيحية في أي من مكوناتها (عوضء 2004: 13( 

وأشار (الدوريء. 2003: 54) الى عدد من مكونات الانموذج الوصفي للإدارة 
الاستراتيجية» ومكن اجمالها بالمكونات الاساسية الاتية: 

© التوجه الاستراتيجي» ويتضمن رسالة المنظمة وأهدافها 

O‏ التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الخارجية لرصد الفرص والتهديدات 

© التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة والضعف 

O‏ تحديد الموقف الاستراتيجي 


الاختيار الاستراتيجي 
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© البدائل (الخيارات) الاستراتيجية.. ويشمل الاستراتيجيات على المستوى الكلي 
للمنظمة» وعلى مستوى وحدات الاعمال» وعلى المستوى الوظيفي. 

@ التنفيذ الاستراتيجي 

O‏ الرقابة الاستراتيجية» وتأخذ ابعادها من خلال التغذية العكسية التي تربطها 
بالمكونات الاخرى للانموذج. 

وقي ضوئه جرى تفصيل المكونات الوصفية الى اربع مكونات اساسية هي التوجه 
الاستراتيجي» والصياغة الاستراتيجية» والتنفيذ الاستراتيجيء والرقابة الاستراتيجية. 

gòl‏ الادارة الاستراتيجية: 

هذه بعض ابرز نماذج الادارة الاستراتيجية التي تناولها الكتاب والباحثون و كما igb‏ 

Joyce & Woods,1996 ( إنموذج‎ 

اطلق Joyce & Woods‏ تسمية " التخطيط الاستراتيجي " على إنموذج و مراحل 
العمليات الاستراتيجية التي اخذت تسع خطوات متسلسلة تبتدئ بالمنظور التنبؤي 
وصياغة الاهداف الاستراتيجية التي تعد لتجسير الفجوة Strategic Gap‏ في اتجاه 
الاختيار الاستراتيجي ومن ثم توظيف المقاييس الاستراتيجية والتشغيلية في عمليات 
التنفيذ التي تكلل بقياس الأداء وتقويمه من خلال التغذية العكسية التي ترفد صياغة 
الاهداف بالتدفق Glogleb!‏ المستمر والوفاء بعملية المراجعة والتصويب. وهو ما يؤكد 
بأن هذه العمليات الديناميكية المتكاملة تتجاوز الاطر والآفاق التخطيطية المحددة و 
ترتقي بخصائصها المتفاعلة مع البيئة و من خلال نظرتها التنبؤية البعيدة الأمد الى SLT‏ 
استراتيجية رحبة ومفتوحة.كما في الشكل (5-1). 
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Feed-Back 4—————-> 4 


الشكل )1- 5( إنموذج الادارة الاستراتيجية Joyce & Woods‏ 

Source: Joyce, Paul, & Woods, Adrian(1996)" Essential Strategic 
Management " Butterworth Heinemann , London ,P: 5 

إنموذج مكونات الإدارة الاستراتيجية :Pearce & Robinson‏ 

تتباين الاعمال ال مستخدمة في الصياغة وتوجيه انشطة الادارة الاستراتيجية. فا مخططون 
في الشركات الكبرى قد طوروا عمليات اكثر تفصيلا من مخططي ال منظمات الاصغر. إذ ان 
الشركات GIS‏ التقنيات المتطورة والمنتجات المتعددة تنحى نحو استخدام منظومات ادارة 
استراتيجية اكثر تعقيداء وعلى الرغم من CELE‏ في التفاصيل والدرجات فان مكونات 
نماذج عمليات الادارة الاستراتيجية هي نفسها. لذا يمكن تطوير إنموذج انتقائي هثل 
المشتركات كما في الشكل )6-1( المتكون من pis tol‏ عملية مترابطة متفاعلة مع بعضها 
لصياغة وتنفيذ الاستراتيجية للوصول الى الرسالة SIS‏ ا مدى البعيد والاهداف قصيرة GIA!‏ 
حيث أن رسالة الشركة تمثل الخطوة الاولى بإعتبارها الغرض المتفرّد الذي هيزها 
عن الشركات الإخرى من صنفها والتي تعين اطار عملياتهاء وباختصار فان الرسالة 
تصف منتجات الشركة والاسواق ومساحة التقنيات بطريقة تعكس قيم واولويات صناع 
القرار الاستراتيجي. ومن ثم يتناول الاانموذج التحليل الداخلي الكمي والنوعي للموارد 
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المالية والبشرية والطبيعية فضلا عن مواضع القوة والضعف والهيكل التنظيميء وبالتالي 
تربط النجاحات السابقة والارث التقليدي مع قدراتها الحالية في السعي لتحديد امكاناتها 
المستقبلية. فيما يتناول التحليل البيئي الخارجي جميع الظروف والقوى التي تؤثر على 
خياراتها الاستراتيجية وتحدد موقفها التنافسي من خلال ثلاث مؤثرات متفاعلة هي بيئة 
الغمليات والضناعة والبيتة العامة, 

إن التقويم المتزامن للبيئة الخارجية وبروفايل الشركة leS Co. Profile‏ من تحديد 
امكانية جذب الفرص المتفاعلة وامكانية استثمارها بغربلتها Screening‏ بواسطة معايير 
الرسالة لتوليد مجموعة من الفرض المرغوبة وا ممكنة: والغربلة تولد البدائل lying‏ يضنع 
الخيار الاستراتيجي. هذه العملية dure‏ بمزيج من الاهداف بعيدة المدى والاستراتيجيات 
العامة والكبرى Generic & Grand Strategies‏ التي تعيّن موقف الشركة في بيئتها 
الخارجية لتحقيق رسالتها. ان التحليل الاستراتيجي والاختيار يتمحور حول تحديد 
الاستراتيجيات ASV‏ فاعلية في بناء الميزة التنافسية المستدامة بالاستناد الى الانشطة 
الاساسية والكفايات ضمن سلسلة القيمة - الكفايات الجوهرية للشركة. 

والشركات عادة ما تتبنى استراتيجيات عامة تمثل سماتها التنافسية في السوق من كلفة 
منخفضة وتميّز و استراتيجية التركيزء لإنارة الطريق للمديرين نحو تحقيق الكلفة 
المنخفضة والتميز مشكلة كلا موحدا مع استراتيجيتها والخطة العامة الشاملة في سبيل 
الوصول الى الاهداف بعيدة الامد في البيئة الديناميكية. وتطلق تسمية الاستراتيجية 
الكبرى Grand Strategy‏ في اشارة الى كيفية تحقيق الاهداف اذ ان هذه الاستراتيجية 
تتشكل من باقة متفرّدة من الاستراتيجيات بعيدة الأمد ويمكن فرز 14 مدخلا استراتيجيا 
ضمنها )14 (Pearce & Robinson,2003:‏ هي: التركيزء تطوير الاسواق. تطوير 
ا منتجات» الابتكارء التكامل الافقيء التكامل العموديء المشروع ILL‏ التحالفات 
الاستراتيجية, الاتحادات» التنويع المركزء تنويع التكتلات» الالتفاف» cy cll‏ التصفية. 
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التحليل الاستراتيجي والاختيار 
*خلق الميزة التنافسية على مستوى الاعمال 
*يتاء القيمة قي الشركات متعدة الاعمال 


7 به ه‎ © | an nn 


التكتيكات الوظيفية 


i eee 


إعادة الهيكلة › الهندرة › إعادة 
توجيه المنظمة 


Pearce & Robinson الشكل )6-1( إنموذج مكونات الادارة الاستراتيجية‎ 
Source: Pearce, John A.,& Robinson, Richard B.(2003)"Strategic 
Management: Formulation , Implementation, and Control " McGraw- 


Hill, Boston, P: 12 


إنموذج alah!‏ المترابطة :(Thompson & Strickland)‏ 
هناك كتاب آخرون يلجؤون الى الغور في تفاصيل هذه المهام الثلاث الرئيسية الى عدد 
اكبر من المراحل. فقد اشار 6 :2003 , dI) (Thompson & Strickland‏ خمس مهام 

مترابطة ومتكاملة ادارياء كما في الشكل )7-1( وكالات: 
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1. وضع رؤية استراتيجية مما ترغب المنشأة في تحقيقه على امدى البعيد. وتحديد 
الشكل النهائي الذي ترغب في ان تصبح عليه في المستقبل ودفع المنشأة قدما صوب 
اهداف العمل. 

2 اعداد الاهداف المنشودة والمقصود بذلك تحويل الرؤية الاستراتيجية الى نتائج 
ومخرجات محددة تنفذها الشركة وتعمل على تحقيقها. 

3. ابتكار استراتيجية لتحقيق النتائج والمخرجات المطلوبة 

4. تطبيق الاستراتيجية المختارة وتنفيذها بكفاءة وفاعلية 

5. تقييم الاداء وإجراء التعديلات الضرورية لتصحيح الرؤيا او التوجه على ال مدى 
الطويل او الاهداف او الاستراتيجية او التنفيذ في ضوء الخبرات الواقعية والظروف 


امتغيرة والافكار الجديدة والفرص السانحة. 


J iL 
EE 
1 2 
NE 
E 


الشكل (1- 7) المهام الخمس للإدارة الاستراتيجية 
Source: Thompson, Arthur A. & Strickland, A. J.(2003) " Strategic‏ 


Management: concepts and Cases" McGraw-Hill Irwin , Boston, P: 7 
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:(Hitt et al) إنموذج‎ 

على الصعيد نفسه فقد أشار (Hitt et al,2009)‏ في أنموذجه كما في الشكل )1 -8) الى 
خطوات تنفيذية اجرائية لتطبيق ال منظور الاستراتيجيء GIBa‏ 

1. الرصد وا مسح الاستراتيجي للبيئة الخارجية والداخلية للمنظمة 

2. تحديد عوامل النجاح الحرجة الاكثر أهمية في رسم مستقبل المنظمة في ضوء 
ذلك 

3. استخراج وتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات بواسطة مصفوفة 
SWOT‏ 

4 صياغة الرؤية الاستراتيجية والرسالة في ضوء الرصد والمسح والتحليل البيئي 
الداخلي والخارجي 

5. وضع الخيارات الاستراتيجية من قبل القيادة الاستراتيجية ودراسة البدائل 
ا مستخرجة منها 

6 تحديد الاهداف والغايات والاستراتيجيات والسياسات وسبل تنفيذها من خلال 
البرامج والموازنات والاجراءات التشغيلية الملائمة لتقييم الاداء الاستراتيجي وتدقيقه ISTH‏ 
من صواب المسار وتطويره 
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المدخلات الاستراتيجية 


النشاطانا الاستراتيجية 


التنفيذ الاستراتيجي الصياغة الاستراتيجية 


المخرجات الاستراتيجية 


التنافسية الاستراتيجية التغذية الراجعة 


العواند فوق المعدل 
الشكل )8-1( إنموذج الادارة الاستراتيجية 

Source: Source: Hitt , Ireland , & Hoskisson (2009)" Strategic 

Management - competitiveness and Globalization " South-Western 


cengage Learning,Mason OH 


الاموذج الشامل للادارة الاستراتيجية :(David,2011)‏ 

تدرس عمليات الادارة الاستراتيجية وتطبق على افضل وجه من خلال استخدام 
الاموذج Model‏ الذي هثل نوع هذه العمليات» والاطار ال معتمد في الاموذج الشامل 
Comprehensive Strategic-Management Model‏ يلاقي قبولا واسعاء وإذا م يكن 
ناجحا بصورة مثالية غير انه يمثل مقاربة واضحة وعملية للصياغة والتنفيذ وتقييم 
الاستراتيجيات. وإن العلاقة بين المكونات الرئيسة لعمليات الادارة الاستراتيجية LG‏ في 
الانموذج الذي يؤكد على ثلاثة اسئلة dago‏ للإجابة عن تطوير الخطة الاستراتيجية» وهي: 


©» اين نحن حاليا ؟ 
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۵ الى اين نريد ان نذهب ؟ 

S كيف نسر للذهاب الى هناك‎ O 

ان الادارة الاستراتيجية هي عملية ديناميكية ومستمرةء وأي تغيير في مكون من 
مكوناتها الرئيسة الممؤشّر في الاموذج ممكن ان يستدعي تغييرا في مكون او في كل 
المكونات الاخرى .(David,2011:48)‏ وكما في الشكل (9-1). 


التقييم التنفيذ الاسترانيجي الصياغة الا -زرانيجية 
الاسترانيجي 


الشكل )9-1( الانموذج الشامل للإدارة الاستراتيجية 
Source: David, Fred R.(2011)" Strategic Management: Concepts and‏ 


Cases" Prentice Hall, Boston,P:47 
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إنموذج (Wheelen & Hunger)‏ للادارة الاستراتيجية: 

يتضمن إنموذج Wheelen & Hunger,2012‏ اربعة مكونات اساسية كما في 
الشكل(10-1)»ء وهي: 

٠‏ التحليل البيئي المتعلق بتحليل البيئة الخارجية التي تشمل بيئة الصناعة 
القطاعيةء والبيئة العامة ا مجتمعية الاقتصادية PEST‏ وتحليل البيئة الداخلية التى 
تشمل الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية lablo‏ وذلك لتعيين الفرص والتهديدات 
فضلا عن مواضع ال SWOT eels‏ 

© الصياغة الاستراتيجية وتشمل صياغة الرسالة Mission‏ والاهداف الاستراتيجية 
Objectives‏ 

8 تنفيذ الاستراتيجية وتمثل deb)‏ الثالثة بعد التحليل البيئى والصياغة 
الاستراتيجية استنادا لهذا الانموذج: وتشمل الاجراءات واموازنات والبرامج. l‏ 

O‏ التقويم والرقابة حيث تجرى بواسطتها عملية التقييم الاستراتيجي للأداء للتأكد 
فق اة وسار اة وم diz‏ وتضويي اجراداتة. 


*الاجراءات 


الشكل (1- 10) إنموذج الادارة الاستراتيجية 
Source: Wheelen, Thomas L.,& Hunger, David (2012)" concepts in‏ 


Strategic Management and Business Policy " Pearson, New York 
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:(Dess et al ,2007( إلاموذج الوصفي امتداخل‎ 

وضع (Dess et al,2007:14)‏ إنموذجا وصفيا متداخلا و متكاملا يتكون من ثلاث 
عمليات متفاعلة: وكالآق: 

1. التحليل الاستراتيجي: ويعد نقطة البداية والنشاط المتقدم لعمليات الادارة 
الاستراتيجية. وبدون اجراء تحليل جيد وشامل للأهداف الكلية والبيئة الداخلية 
والخارجية يخفق المديرون في تكوين وتنفيذ الاستراتيجيات. 

22 صياغة الاستراتيجية: تتطور الصياغة الاستراتيجية للمنظمة على عدة مستويات» 
الاولى مستوى استراتيجية الاعمال. والثانية على مستوى المنشأة لتفعيل وتآزر الاعمال. 
والثالثة تتعلق بتحديد المنظمة افضل طريقة لتطوير الاستراتيجيات الدولية عند انتشارها 
خارج الحدود الوطنية. وفي النهاية فإن الاهمية المتزايدة للانترنيت قد عظّمت من اهمية 
قيام ا منظمة بكشف تشعبات هذه المنصة الاستراتيجية لصياغة استراتيجيات اعمال 
الكترونية ومعلوماتية e-business Strategies‏ 

3. التنفيذ الاستراتيجي: ان فاعلية الاستراتيجيات لن تكون لها قيمة إن م تنفذ 
بشكل سليم» فالتنفيذ الاستراتيجي يتضمن التأكيد Ob‏ المنشأة تمتلك التصميم التنظيمي 
الملائم والسيطرة الاستراتيجية الدقيقة» فضلا عن القيام بتأسيس الوسائل الفاعلة لتنسيق 
وتكامل الانشطة في المنظمة ومع ا مجهزين والزبائن والشركاء. اضافة الى ذلك فان القيادة 
تلعب دورا مركزيا في كل ذلك وفي السلوك المتميز والالتزام العالي بالقيم الاخلاقية 
وتطوير التعلم المنظمي وتحسين الاعمال المستمر والعمل بنهج ريادي في خلق القيمة 
والفرص الجديدة. 

ونرى في LLS‏ هذا ان إنموذج (21,2007 (Dess et‏ لعمليات الادارة الاستراتيجية» كما 
في الشكل (11-1) يناسب منظورنا العلمي والنهج الاستراتيجي التفاعلي التكاملي 
لعملياتها الاساسية» وعدم الاخذ بالصيغة الخطية ذات الاتجاه الواحد على اهميتها 
ووضوحها كونها تنحى منحى تبسيطيا شكليا ولا تعر بشكل فعلي عن عمق التفاعلات 
الجدلية والترابط العضوي بين الانشطة والعمليات والاهداف. 
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التحليل الا تراتيجي 


0 
السيطرة 


الشكل (1- 11) عمليات الادارة الاستراتيجية 

Source: Dess et al(2007) Strategic Management: Creating competitive 
advantages " McGraw-Hill Irwin, Boston,P:14 

الاموذج التكاملي المتفاعل مهام الادارة الاستراتيجية: 

في ضوء ما تقدم من أسس ومداخل ونماذج يمكننا وضع إنموذج تكاملي متفاعل 
للإدارة الاستراتيجية كما في الشكل (12-1) من اربع خطوات ومهام اساسية هي 
تحديد التوجه الاستراتيجي في الرؤيا الاستراتيجية والرسالة والاهداف الاستراتيجية, 
والخطوة الثانية تتمثل في الصياغة الاستراتيجية اعتمادا على الرصد والتحليل البيئي 
SWOT‏ وتحديد UWS ob!‏ الاستراتيجي وبعدها الاختيار الاستراتيجي وبدائل الخيارات 
الاستراتيجية» dle blo‏ الثالثة التنفيذ الاستراتيجيء ويتتوج الانموذج Uo bb‏ الرابعة وهي 


72 


التقويم والرقابة الاستراتيجية التي تتضمن تقييما ومتابعة لمسار عمليات التنفيذ 
الاستراتيجي ومراجعته والتأكد من سلامته وتصويب الانحرافات وتحسين الأداء المنظمي 
الاستراتيجي من خلال التغذية المعلوماتية الراجعة Feed-Back‏ التي تصب بشكل عكسي 
في الخطوات ومراحل الانموذج جميعا بشكل تكاملي شامل. 


الشكل )12-1( الانموذج التكاملي المتفاعل مهام الادارة الاستراتيجية 
المصدر: من اعداد المؤلف اعتمادا على المصادر العلمية للإدارة الاستراتيجية 
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خلاصة الفصل 

انتقل مفهوم الاستراتيجية الى عام الاعمال للإشارة الى ادارتها وما ينبغي alas‏ لمواجهة 
التحركات الجارية والمتوقعة للمنافسين» وتعد صياغة الاستراتيجية وتطبيقاتها ذات اهمية 
dole‏ نظرا الى الحاجة الى الآليات والادوات اللازمة لدفع اعمال المنظمة الى الامام.. 
وبعكس ذلك فان غياب الادارة الاستراتيجية يعني غياب التناغم بين عناصر الاعمال 
وا مجموعات والاقسام والوحدات واختفاء التنسيق والتآزر وهو pol‏ محكوم بالتفكك 
وتبعثر الجهود والعشوائية. 

وفي حين يرى البعض ان الادارة الاستراتيجية عملية تخطيط بعيدة Gib!‏ فإن البعض 
الاخر يراها عملية مبادرة وفعل اكثر من مجرد تخطيط.. فهي العملية التي تستهدف 
انجاز رسالة المنظمة بتوجيه علاقتها مع بيئتها.. وهي ايضا تأكيد على الاهتمام بالحاضر 
والمستقبل بشكل متزامن.. والادارة الاستراتيجية تختلف عن التخطيط الاستراتيجي الذي 
يعد عنصرا براغماتيا تقنيا من عناصرها doghl‏ ووظيفة تنبؤية محددة المؤشرات والبرامج 
في نطاق زمني باطار الخطة» في حين ان الاستراتيجية بحث موسع الافاق وصياغات 
وتطبيقات رؤيوية متجددة على الدوام. 

ان تطبيق الاستراتيجية في ميدان الاعمال ظهر حينما تم التأكيد على اهمية 
الاستراتيجية في التخطيط للمشروع الاقتصاديء وفي الستينيات من القرن اللماضي وضع 
۴۴ الاسس الرئيسة لمفهوم التخطيط الاستراتيجي بتحديد الحاجة الى مزج ومقابلة 
فرص الاعمال مع الموارد. ومن ثم ظهر الاهتمام بالتحليل البيئي بواسطة مصفوفة 
SWOT‏ فضلا عن العمل بنماذج تحليل محفظة الاعمال. وتم يحصل التحول الجوهري 
عن انموذج مدرسة التصميم الا مطلع الثمانينيات من القرن الماضي في اموذج Porter‏ 
0 اللمتعلق بالاستراتيجية التنافسية وتقنيات تحليل بيئة الصناعة والمتنافسين الذي 
اكد فيه ان جوهر انموذج التنافس الاستراتيجي يكمن في هيكل الصناعة واطلق عليها 
العوامل الخمسة IS‏ التأثير الحاسم على استراتيجيات الاعمال واطيزة التنافسية. 

و قد شهد العقد الاخير من القرن الماضي تطورات تقنية حاسوبية معلوماتية انعكست 
على فاعلية المنظمات وقدراتها التنظيمية» وظهرت مفاهيم وتطبيقات الكفايات 
الجوهرية التي تعزز ميزة التفوق التنافسي غير القابلة للتقليد. وتعد من ابرز عوامل 
النجاح الحرجة وتأمين المرونة الاستراتيجية للمنظمات ومواجهة التحديات في القرن 
الحادي والعشرين. 
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وقد اشار بعض الكتاب الى مفهوم الادارة الاستراتيجية dil‏ استخدام الوسائل والموارد 
للسيطرة على الظروف البيئية المحيطة لتحقيق الاهداف من خلال معرفة النهايات 
والاهداف والسيطرة على العوامل البيئية والموازنة بين الاهداف والوسائل وتسليط الضوء 
الكافي على الاغراض السياسية التي تؤطر هرمية الاهداف التنظيمية مع توافق التوجهات 
والاهداف وتنسيق استخدام اموارد على المستويات كافة. فيما اشار Porter‏ الى انها خطة 
تتضمن اختيارا مدروسا المجموعة من الانشطة لتحقيق مركز تنافسي في السوق. وأشار 
Glueck‏ الى انها مجموعة القرارات والممارسات الادارية ذات الصلة بتحديد التوجه 
الاستراتيجي للمنظمة. اما Thompson & Strickland‏ فأكدا بانها عملية ادارية يتم 
فيها تكوين رؤيا استراتيجية واعداد الاهداف وابتكار استراتيجية مناسبة وتطبيقها 
وتنفيذها. 

فيما أكد المفكر Drucker‏ بأنها عملية مستمرة لتنظيم ال موارد والقرارات الحالية 
وتوفير المعلومات اللازمة والجهود الكفيلة لتنفيذها وتقييم النتائج من خلال منظومة 
معلوماتية فعالة. 

في ضوء التعريفات قمنا باستخلاص الاسس والعناصر الاتية للإدارة الاستراتيجية: 

٠‏ عملية الوصول الى رسالة المنظمة وانجازها 

٠‏ تصور Ub‏ تريده المنظمة مستقبلا وتسعى الى بلوغه 

o‏ ادارة العلاقات بين المنظمة والبيئة 

o‏ شكل العلاقة بين المنظمة وبيئة الصناعة 

٠‏ صياغة آليات النمو وتحديد محفظة الاعمال 

Ale elol القرارات اللازمة للحصول على اطيزة التنافسية وتحقيق معدلات‎ ٠ 

o‏ تحديد التوجه الاستراتيجي 

o‏ تكوين ميزة تنافسية مستدامة 

o‏ مطابقة بين polis‏ القوة والضعفء والفرص والتهديدات البيئية 

o‏ علم وفن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية 

٠‏ تأسيس توجه طويل ال مدى لأداء المنظمة و وظائفها 

ه٠ dhs‏ طويلة الأجل لاتخاذ القرارات ولتحديد مهمتها الحالية والمستقبلية 

o‏ تأمين مستقبل المنظمة 
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٠‏ تحقيق التلاؤم بين المنظمة ورسالتها وبين الرسالة والبيئة ا محيطة 

adl موخدة قاملة متفاعلة كر اللنايا الاستاتيحية بالعحديات‎ dhs a 

ء إنموذج تتكامل فيه الاهداف الرئيسة والسياسات والاجراءات للتأكد من تحقيق 
الترابط 

٠‏ عملية مستمرة AW‏ الموارد والقرارات وتنفيذها وتقييم النتائج بواسطة 
منظومة معلوماتية مكاملة وفعالة 

o‏ تلبية احتياجات السوق وتوقعات اصحاب المصالح من خلال تشكيلة ال موارد 
امتاحة 

o‏ خطة رئيسة شاملة لتحقيق أغراض المنظمة وأهدافها 

٠‏ الافعال والالتزامات المتكاملة المصممة لبناء واستثمار الكفايات الجوهرية 

٠‏ خطة تتضمن اختيارا مدروسا لمجموعة من الانشطة لتحقيق مركز تنافسي في 
السوق 

ولعل من ابرز ميزاتها وخصائصها انها عملية توجيه المنظمة نحو الاهداف والغايات 
الكمية» وتساهم في اشراك اصحاب المصالح في صنع القرارء والحرص على دمج المنظورين 
القريب والبعيد الامد في عملياتها وانشطتهاء و لا تعني النظرة الاستراتيجية التخلي عن 
الاهتمامات والممارسات التشغيلية لأعمال ال منظمة. وقد اكد Mintzberg‏ على اهمية 
الاستراتيجيات ال منبثقة في سياقات التطبيق اذ ان الادارة الاستراتيجية معنية تماما بالتداخل 
الضروري وادراك التوقيت الصائب لإجراءات التكييف اللازم واحتضان الاستراتيجية 
المنبثقة واعادة النظر بالصياغة والتخطيط ال مسبقين على وفق منظور متفتح glg‏ لاهمية 
التقويم وال مراجعة. 

من جانبه وضع Wittington,1993‏ اربعة مداخل فكرية للاستراتيجية هي Josh!‏ 
الكلاسيكيء والمدخل العملياي. والمدخل التطوريء والمدخل النظمي. فيما سار 
Mintzberg,1998‏ بخطوات أبعد وطورها الى عشر مدارس هي مدارس.. التصميم» 
والتخطيط والتمركز.والريادة.والادراك» والتعلم» والسلطة: AS,‏ والبيئة» والتشكيل. 

ولعل من ابرز مبررات وتحديات الادارة الاستراتيجية هو عدم استقرار السوق. 
وتسارع المتغيرات البيئية والمنافسة الحادة ونقص المموارد وتسارع طرح التقنيات المتقدمة 
في السوق اضافة الى تحدي ظاهرة العوممة والانفتاح العاممي اقتصاديا وتجاريا وثقافيا 
واعلاميا. 
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الفصل الثاني 
التفكير الاستراتيجي 
التقكير الاستراتيجي يساعد المديرين في التحضير للمستقبل 


Ivancevich John 


ساد الخلط بين التخطيط الاستراتيجي والتفكير الاستراتيجي لسنوات عديدة بل كان 
التخطيط الاستراتيجي كمصطلح وكمفهوم يستخدم للدلالة على الوظائف التنظيمية في 
ادراك الواقع ومتغيراته ودراسة بياناته وتحليلها وثوبا نحو الاهداف المستقبلية. غير أن في 
العقدين الاخيرين من القرن الماضي تنبه CES‏ الى فرز نوعي بين المصطلحين وأسهمت 
كتاباتهم في تأصيل وبلورة مفهوم به قدر كبير من الوضوح لعملية التفكير الاستراتيجي 
وإطاره المتفتح المرن بصورة شقت شرنقة التخطيط الاستراتيجي واخترقت جدران 
صندوقه الداخلي Inside the Box‏ لينطلق المفهوم المتجدد للتفكير الاستراتيجي في 
رحاب الابداع والتغيير والاصالة الفكرية التي لا تتقبل التحديد والجمود والهيمنة. 

ولعل جانبا حيويا من جوانب التفكير الاستراتيجي dee‏ في اطاره الابتكاري والجدلي 
في استيعاب وتناول العمليات الاستراتيجية بإسلوب غير ميكانيكي وغير خطي» فهو 
يتناولها عبر مواكبة جدلية متفاعلة و سبّاقة لا تقف عند الخطوات الابتدائية او النهائية 
ولكنها تتعامل معها وتتفهمها وتعالجها تحليلا وتركيبا وإعادة ELSA‏ وصياغة داتما 
وبإستمرار. هو ذلك ما قصده ودفع في اتجاه تأصيله Mintzberg‏ بنظريته الثورية من 
أن الاستراتيجية المتحققة فعليا هي gje‏ جدل بين الاستراتيجية المخططة المقصودة Mol‏ 
والاستراتيجية المنبثقة الطارئة اثناء عمليات التنفيذ. من ذلك ال منطلق الاستراتيجي شق 
التفكير الاستراتيجي طريقه الابداعي بوجه التخطيط الاستراتيجي المكبّل بالقيود 
والتحديدات البيانية والسقوف الزمنية القصيرة المدى نسبياء ليتجه نحو الأفاق الرحبة 
لحرية التفكير وقدراته اللانهائية ورؤاه الفانتازيّة abled) Fantasia‏ بالتصورات غير 
النمطية logs Lully‏ المسفبلية. 

فالتفكير الاستراتيجي عند استخدامه بذكاء من قبل القادة لابد ان يقود الى صياغة 
استراتيجية ناجحة تفتح ابواب ا مستقبل والتكيف والبقاء للمنظمات» فأدواته تسعى 
بقدرات عالية على تفهم المتغيرات البيئية الرئيسة للموقف وتعمل على تشخيص 
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معلوماته وتأثيراتها الايجابية والسلبية ومواضع قوتها وضعفها Le‏ يحقق استثمار الفرص 
وتجنب التهديدات والتوجه الفعال نحو المستقبل. 

مفهوم التفكير الاستراتيجي: 

ما زال التفكير الاستراتيجي مثار جدل باحثي ete‏ الادارة الاستراتيجية. ومرد ذلك 
الحداثة النسبية في دراسة ابعاده على الرغم من ان الفكر الاستراتيجي هو نتاج عمليات 
تفكير العقل الاستراتيجي. وقد نبع الاهتمام به وترافق مع ولادة افكار تبشيرية بالمدخل 
المعرفي كونه احدى المكونات التي اجتذبت عملية البحث العلمي في محاولة لتأطير 
مفهومه. 

وقد برز رأي مفاده ان التفكير الاستراتيجي هو اساس صياغة الاستراتيجية والتخطيط 
الاستراتيجي انطلاقا من انهما يصبان في برامج عمل رئيسة تستخدمها ال منظمة لبلوغ 
رسالتها وغاياتها. وقد de‏ التفكير الاستراتيجي عنصرا جوهريا يحدد sli‏ منظمات الاعمال 
التي تعمل في محيط بيئي استنادا الى منظور معرف» كما عبر عنه بالاطار الاستراتيجي 
الذي يبين حراك و اتجاه المنظمة ازاء بيئتها. 

و بهدف مواجهة ال مستقبل ال مجهول وغموضه المتفاقم و إزاء إتسام dix,‏ الصناعة 
والبيئة العامة بالاضطراب وعدم التأكد فان نجاح ال منظمات واستمرارية أعمالها يعتمد 
على جودة تفكيرها الاستراتيجي )1980, (Tregoe & Zimmerman‏ 

والملاحظ أن الكتابات المتعلقة بالتفكير الاستراتيجي قليلة ونادرةء وأشار (المفرجي» 
وصالح 2003: 44) الى ان ذلك يرجع الى: 

© هيمنة مفهوم التخطيط الاستراتيجي الذي كان يعد بديلا عن التفكير 
الاستراتيجي بل أن البعض كان لا يرى أي اختلاف login‏ كما قال ( Mintzberg,1994:‏ 
107( 

O‏ الاعتقاد السائد GL‏ التفكير الاستراتيجي Le hob‏ يستخدم» ولا يلجأ اليه سوى 
sus‏ قليل جدا من الافراد في مستوى الادارة العلا )21 :1998, (Garratt et al‏ 

© اعتبار عملية الاستراتيجية عملية ميكانيكية مرتبة الخطوات ومن ثم فان النتائج 
النهائية تتحقق باسلوب ميكانيكي متتابع لا يحتاج الى نمط ابداعي وابتكاري ‏ ( 
(Ohmae,1982: 12‏ 
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ولكنّ التفكير الاستراتيجي غير التخطيط الاستراتيجي اذ ان الاول Liles‏ تركيب 
للمعطيات الشخصية ال معرفية للمدير وخبرة الاخرين والبيانات التي يحصل عليها لتكوين 
الرؤية للاتجاه gabl‏ للعملء بينما الثاني عملية تحليل للبيانات والمعلومات ومعالجة 
الارقام (Mintzberg,1994:107)‏ 

كذلك فإن العملية الاستراتيجية ليست آلية مرتبة الخطوات وانما تقوم على القدرة 
على مواجهة المشكلات بشكل ابتكاري.. فيسعى المدير الاستراتيجي الى تفهم الطبيعة 
الخاصة بكل عنصر من عناصر الموقف او المشكلة التي يجابهها ثم يحاول استخدام اقصى 
قدرات طاقته العقلية لإعادة ترتيب العناصر في افضل وضع ممكن» وما كانت الظواهر 
وا مشكلات الاستراتيجية من طبيعة معقدة فإنها تتطلب اسلوبا ابتكاريا غير روتيني 
ملواجهتها والتعامل معهاء وبالطبع لا يصلح منطق تحليل النظم في هذا الشأن باعتباره 
اسلوبا ميكانيكيا يقوم على الخطوات المتتابعة فيتعارض التفكير الاستراتيجي الحقيقي مع 
التفكير الميكانيي التقليديء وم يدع أي كاتب في الاستراتيجية الادارية وجود خطوات 
محددة للتفكير الاستراتيجي» ومن هنا فان التفكير الاستراتيجي يتعارض مع منطق التفكير 
البديهي الذي يخرج بالخلاصات والحلول دون تحليل حقيقي ولكنه يتفق مع استخدام 
الخيال والابتكار وهو الاسلوب الاكثر مناسبة وفاعلية لوضع الاستراتيجيات الناجحة 
لانتهاز الفرص وتقليل الاثر السلبي للتهديدات ومواجهة المخاطر wht)‏ 1995: 20). 

وحدد التفكير الاستراتيجي كعملية Gad‏ منظور تحديات العولمة بأنه العملية التي 
تستخدم لتطوير تصور استراتيجي. وهنالك من يعتقد ان تفكير الادارة استراتيجيا ينطلق 
من بناء اطار شامل منهج الادارة الاستراتيجية والاحاطة بنطاقه والتطورات التي جعلت 
منها ميدانا حرجاء فهو Gate‏ الفهم والوعي بالإدارة الاستراتيجية والاعتراف بأهميتها في 
التحرك لنجاح ال منظمة وتكيفها ضمن المناخات البيئية ويكفل لها عوامل البقاء 
والاستدامة. 

ان التحليل يمثل نقطة الانطلاق الحرجة للتفكير الاستراتيجي اذ ان التفكير وقدراته 
التحليلية و الذكائية يقود الى توليد البدائل والاختيار الاستراتيجي. وللتدليل على مفهوم 
التفكير الاستراتيجي وعمق دلالاته تبرز تساؤلات مهمة Ged‏ بقوى المنافسة في السوق 
وأهمية اجراء مقارنة مرجعية Benchmarking‏ للمنظمات المتميزة فضلا عن التعرف 
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على مستويات أداء ال منظمة حاليا ومواضع قوتها وضعفها والتحركات الاستراتيجية اللازمة 
ازاء الموقف التنافسيء والعوامل الرئيسة المحددة لنجاح المنافسة في delal diy‏ ولابد 
ان MS‏ هذه التساؤلات بتشخيص العوامل الحرجة والجوهرية التي تسوق ال منظمة 
وتوجه مسارها وتدعم صنع قراراتها في طريق البقاء و النجاح الاستراتيجي. 

في ضوء هذه التساؤلات يتبين ان التفكير الاستراتيجي يمثل اسلوبا لتحليل المواقف 
والمعضلات والعقبات التي تواجه المنظمة -يتميز بالتحدي والتغير الابداعي والتعامل مع 
هذه المتغيرات من خلال التصور المتفتح والبوستر الاستراتيجي لضمان بقاء المنظمة 
والاضطلاع مسؤولياتها الاجتماعية بشكل مستدام» كما في الشكل )1-2( 


التفكير الاستراتيجي 


الشكل (1-2) مكونات مفهوم التفكير الاستراتيجي 
المصدر: المفرجي» Jole‏ حرحوشء و صالح» احمد علي )2003( " رأس ال مال الفكري: 
طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه " المنظمة العربية للتنمية الادارية» القاهرة 


ومن اجل ان تتمتع ا منظمة بالاقتدار فقد برهنت التجارب ان تطوير استراتيجيات 
اقسام المنظمة ووحدتها هو نتاج ذلك التفكير. ويتطلب الامر امتلاك ادارة المنظمة 
وإطامها معرفة الوظائف والاعمال وتوفر Gloglebl‏ الضرورية التي باتت احدى الموارد 
الحيوية الخطيرة في حياة المنظمات باستخدام المداخل الحديثة لتقنية ال معلومات LT‏ 
والتشبيك المعلوماق» إذ de‏ التطور الحديث الذي شهدته تكنولوجيا المعلومات عاملا 
مساعدا وداعما جوهريا للتفكير الاستراتيجي للمنظمة وقدرتها على التكيف والمناورة 
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Maneuver‏ والتحديث بسرعة وبدقة متضمنة عمليات الاستراتيجية والاوجه الابداعية 
فيهاء ويمكن القول ان تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بأنواعها المختلفة تشكل عاملا 
محددا وتقنية اساسية للتفكير الاستراتيجي في المنظمات ذات الاعمال المتنوعة بشكل 
مؤثر في فاعلية اتخاذ القرارات الاستراتيجية ومدى ما تحتاجه من ابداع دائم. 

لقد تبلورت رؤية جديدة عن التخطيط الاستراتيجي من خلال توظيف ال مدراء للتفكير 
الاستراتيجي الحدسي كونه يؤمن ما ينبغي من تصورات عن اعادة بناء الاستراتيجيات 
وتجدّد صياغاتها. 

ء رأي :Ansof‏ يتلخص Gl‏ على الادارة العليا التفكير ببدائل و بخيارات وأن تسلك 
سلوكا استراتيجيا ينسجم مع طبيعة الموقف الاستراتيجي ومتغيراته البيئية. 

:Chandler gi) ٠‏ يقوم التفكير على وفق منهج تاريخي يستند الى ضرورة المواءمة 
بين الوضع التنظيمي والبيئي الراهن وبين التغير البيئي واستراتيجية التنويع والتكامل. 

٠‏ رأي :Child‏ يذهب الى علاقة التفكير بالاختيار الاستراتيجي من خلال عوامل 
الموقف (البيئة والتكنولوجيا والحجم) واعتماده تفكير موقفي slid‏ استراتيجية ا منظمة و 
تقويم تلك العوامل وتحقيق المواءمة معها. 

٠‏ رأي :Porter‏ يدور حول القيام بالتحليل والتركيب ومن ثم طرح ثلاثة خيارات 
استراتيجية هي الاختلاف والتركيز وقيادة السوق من خلال الكلفة نتيجة لعملية التفكير 
متأثرة بدرجة اسهامها بتحقيق ميزة تنافسية وتوسيع الحصة السوقية للمنظمة 
والمحافظة Leag Lyde‏ الادارة الى التفكير بطبيعة قوة المنافسين الحاليين والجدد 
والمشترين والموردين والسوق وما يترتب yale‏ من تهديدات وفرص. 

وقد ركزت التوجهات المعاصرة الى ال مدخل التركيبي Synthesis Approach‏ للتعبير 
عن التفكير الاستراتيجي الذي يدعو الى تصميم القواعد والانشطة على منحى جديد 
دونما تقليد للماضي. غير ان هناك توجهات تقليدية تنظر للتفكير الاستراتيجي من 
مدخل تحليلي Analytical Approach‏ اذ ان المستقبل غير منفصل عن الماضي والحاضر 
لذا فالتفكير الاستراتيجي ليس قدرة اكتشافية دون قواعد وانظمة تضبط حركة 
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الكشف والابداع» bo‏ ضوئه عد التفكير الاستراتيجي تحليليا بمثابة الاداة الذكية لتوجه 
ومعالجة المعلومات. فيما عد التفكير الاستراتيجي المبدع مثابة استراتيجية خيال ابداعي. 

dy‏ ضوء ما تقدم يشير (يونس» 2002:54) الى ان التفكير الاستراتيجي لابد ان يحمل 
الوجهين led‏ والتركيبي اذ ان القرارات الاستراتيجية تستند الى معطيات معلوماتية 
يسهم في تغذيتها الواقع والخيال» كما ان كلا الوجهين هما من صلب مهام ttl‏ 
الاستراتيجي في المنظمات المعاصرة. 

ويؤكد (1994 (Hamel & Prahalad,‏ دور التفكير الاستراتيجي بأوجهه المختلفة في 
تحقيق المواءمة الاستراتيجية للمنظمة Strategic Fit‏ ها يلاءم وضعها التنافسي المطلوب 
وها ينسجم ودورة حياتها ا منظمية و السلعية.ومن هذا ا منطلق فان التفكير الاستراتيجي 
يعد اسلوبا مضافا لتحقيق التلاؤم بين الامكانات المنظمية وواقع المنافسة, لاسيما وأن 
معطيات القرن الحالي افصحت عن تحولات جذرية في مفهوم ال منافسة وبروز ظاهرة 
العوممة التي تضيف مهمات كبيرة للإدارة الاستراتيجية في قيادة المنظمات وتوجهاتها 

التفكير والتصور الاستراتيجي: 

ان التفكير الاستراتيجي مكون معرفي يرتبط ويتبادل التأثير مع الادراك والتعلم والذكاء 
والوعي الاستراتيجي وما ينتج عنها من خيال وحدس وتصور استراتيجي. فضلا عن الحاجة 
الى تصورات استراتيجية باعتبارها معطيات تغذي العقل الاستراتيجي وتتفاعل مع ما 
تختزنه الذاكرة بعيدة الأمد من خبرات وقدرات لخلق الابداع والتمثيل لسيناريوهات 
تكون اكثر انسجاما مع حالة تنوع المواقف الاستراتيجية التي تواجه ذلك العقل. 

وقد عد التصور الاستراتيجي واحدا من مداخل التخطيط المعتمد على استخدام نظام 
السيناريوهات GIS‏ العلاقة المباشرة بتحليل dig‏ الأعمالء وبناء المركز التنافسي وتطوير 
she‏ الادارة كونها مترابطة مع بعضها. ويمتد التصور الاستراتيجي ليشمل عمليات المنظمة 
باعتباره يرنو الى ما ينبغي ان تكون عليه المنظمة على الأمد المستقبلي ed!‏ ويتلازم 
استخدام قائمة التصور مع الاقتدار المتميز. 
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وقد تطرق (الخفاجي» 2004: 67) الى التصور الاستراتيجي بانه تصور للاستراتيجية او 
مجموعة استراتيجيات مستقبلية. فهو يهيئ تصورا عن التوجه والغرض الكامن في 
الانشطة الاستراتيجية. و Ge‏ عملية ابداع تصورات استراتيجية من احدى المهمات 
الحيوية للإدارة الاستراتيجية بوصفها نظاما مصمما لمساعدة الادارة في تقدير وصنع 
القرارات الاستراتيجية. 

وضمن منطق التعلم ا منظمي واطار مناقشة القيادة التحويلية القي الضوء As‏ 
احدى ادوار القائد التي يتوقف عليها doled‏ متمثلة بقدرته على خلق تصور متجدّد عن 
حالة مرغوبة في المستقبل تسعى المنظمة لبلوغها وتجاوز ومغادرة الصور التقليدية 
للتراكيب والعمليات النمطية غير المجدية. فالتصور الاستراتيجي الجديد اساس نجاح 
القيادة لتطوير تصور جديد للتحول المنظمي لحركة المنظمة ونتائجه المرغوبة في الأمد 
البعيد. 
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وقد وصف التصور الاستراتيجي Lax!‏ بأنه التوجه المستقبلي للمنظمة ومسار اعمالهاء 
فهو يرشد المنظمة ما ينبغي ان تقوم به وتسعى اليه لكي تصبح في مكانة متميزة في 
المستقبل» deg‏ احد المهمات الرئيسة للإدارة الاستراتيجية في التصميم والتنفيذ 
الاستراتيجي» اذ يتقرر بموجبه الاعمال والانشطة التي يتعين على المنظمة القيام بها و 
ترتبط باحتياجاتها الموجهة لحركتها. 
ان التصور الاستراتيجي يترابط مباشرة مع رسالة المنظمة وعملية صياغة اهدافها 
ومراجعتها فهو يهيئها لرؤية المستقبل ويساعد في انشاء توجه بعيد الأمد وتأشير 
مقاصدها المساهمة في صنع مركز اعمال خاص بها. وترتكز دقة التصور الاستراتيجي 
ومنطقه على فاعلية نظم المعلومات الاستراتيجية ونظم الرصد البيئي والتدقيق 
الاستراتيجي ونتائج التنبؤات وادارة الابداع ونضج التكوين المعرفي خبرة وادراكا وحدسا 
وذكاء. ويمكن النظر الى التصور بأنه نافذة المنظمة نحو المستقبل. وتستطيع Bylo!‏ 
المنظمة رسم التصور الاستراتيجي من خلال المعرفة العميقة برسالة المنظمة واهدافها 
الاستراتيجية فضلا عن ارتباطه بنتائج التحليل البيئي الاستراتيجي الداخلي والخارجي. ولا 
يمكن بناء اي تصور دون استيعاب حقيقي لدورة حياة المنظمة Life cycle‏ وآلية 
تفاعلاتها وتأثيراتها المتبادلة مع المنظمات المنافسة في dis‏ الصناعة. 
وهنالك ضرورة الى اهمية اليقظة والتنبّه الى خطر تجاهل العوامل والتأثيرات الثقافية 
والقيمية أو استنساخ ومحاكاة التصورات الاستراتيجية المناظرة الامر الذي يعرض ال منظمة 
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الى الابتلاء بأمراض التقليد والجمود وما يرافقه من ازمات وقيود تجعل من الاقدام على 
التغير الاستراتيجي والتحؤّل المنظمي والتجديد امرا مقيتا وتحول دونهما. 

ولا قيمة لأي تصور استراتيجي ما لم يتسم بالشمول والواقعية في التطبيقء فالتصور 
الاستراتيجي لا ينطلق بأية حال من الاحوال من فراغ انما هو نتاج تفكير ابداعي متجدد 
لواقع المنظمات وما يصدر عنها من سلوك وأفعال. 

إن عملية التفكير الاستراتيجي في المنشأة لا هكن ان تكون صحيحة عاميا ومن شأنها 
توليد الاستراتيجيات الناجحة» اذ لا وسيلة مجربة يكون خلالها التفكير الاستراتيجي 
معصوما بشكل دائم او مطلقء فبعض العمليات قد تكون رسمية وتنطوي على عدد كبير 
من الناس» وبعضها الاخر قد تكون غير رسمية تماما وتقتصر على ous‏ قليل» حيث ان 
Lares‏ مفاجئا من البصيرة قد يتطلب احيانا سنوات من التحليلء والغرض من عملية 
صياغة الاستراتيجية هو الوصول الى وجهة نظر متفق عليها عن كيفية نجاح المنشأة في 
ا مستقبل (Macmillan & Tampoe,2000:8)‏ والتفكير الاستراتيجي لابد ان يكون 
lhi‏ وعنصرا جوهريا من عناصر الادارة الاستراتيجيةء كما في الشكل (2-2). 


الشكل (2-2) التفكير الاستراتيجى ضمن العناصر الاربعة للإدارة الاستراتيجية 
Source: Macmillan, Hugh & Tampoe, Mahen (2000)" Strategic‏ 


Management: Process, Content, and implementation "Oxford University 


Press, New York, P: 8 


وقي سبيل ان يكون التصور الاستراتيجي فاعلا EY‏ من التمييز بين التصور الذاتي 
الفردي المسرف في الحلم وبين التصور الموضوغي المبني على اسس معلوماتية راسخة 
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وواقعيةء والتصور الأحادي والمتعدد ole!‏ و AII‏ والجزئيء والنمطي الرتيب والابداعي 
الأصيل. 

كذلك أن تمتلك الادارة العليا للمنظمة زمام المبادأة في التنفيذ بضوء التصورات 
المستجدة باستخدام منظومة تفكير السيناريوهات في التعامل البيئي لبناء مركز تنافسي, 
فالدور الحيوي للتفكير الاستراتيجي يبرز الخرائط العقلية بما ينسجم مع التحديات التي 
تواجهها ا منظمة. وبالطبع يجري ذلك بالإفادة من التعلم المنظمي والخبرات المكتسبة مع 
اعتماد نماذج التحليل الكمي والنوعي وتقنيات المعلومات ونظم دعم القرار وبناء 
الكفايات الجوهرية بما يحقق الاقتدار المتميز. 

تعريف التفكير الاستراتيجي: 

تناول الكتاب واطمفكرون الاستراتيجيون تعريف التفكير الاستراتيجي من زوايا مختلفة 
تتمحور حول المنطلقات المعرفية وكما يأقي: 

© عملية تفهّم الطبيعة الخاصة لعناصر الموقف يردفها استخدام القدرة الابتكارية 
والخيال الواسع لإعادة تركيب العناصر بشكل يحقق افضل فائدة ممكنة 
(Ohmae, 1982:12)‏ 

© عملية تركيبية ناتجة عن توظيف الحدس والابداع والخبرات الشخصية للمدير 
والعاملين في التعامل مع المعلومات المتاحة لتحديد الرؤى وصياغة اتجاه العمل المتبع 
وتحقيق ال منظور المتكامل للمنظمة )108 (Mintzberg,1994:‏ 

O‏ إنموذج معرفي للتفكير يسعى الى تحقيق التكامل بين اهداف ال منظمة 
وسياساتها بإجراء التطويرات في طرائق العمل وتحديد ال مصادر الضرورية لتحقيق 
أهدافيا )184 :1997, (Ivancevich et al‏ 

© اسلوب due gt guio‏ المنظمة والانتقال بها من مستوى العمليات الادارية 
اليومية ومواجهة الأزمات وصولا الى رؤية مختلفة للعوامل الديناميكية الداخلية 
والخارجية القادرة على التغيير البيئي بما يحقق توجها فعالا لمنظماتهم يركز اساسا نحو 
ا مستقبل )23 :1998, (Garratt et al‏ 

O‏ الافادة من معطيات الحاضر في بناء هيكل بارع الاستراتيجية ورسم صورة مستقبلية 
بإسلوب الابتكار والتغيير الجذري للوضع التنافسي للمنظمة (Liedtka,1998:121)‏ 
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blis @‏ اداري متميز يسعى الى اكتشاف استراتيجيات جديدة تغير قواعد المنافسة 
لصالح المنظمة )485 (Heracleous,1998:‏ 

O‏ باقة من الخطط التي تومن المستقبل للمشروع عن طريق صياغة الاستراتيجية 
الناجحة التي تؤكد اغتنام الفرص )164 (Macmillan & Tampoe,2000:‏ 

٠‏ القدرات وامهارات الضرورية لقيام الفرد بالتصرفات الاستراتيجية وممارسة مهام 
الادارة الاستراتيجية بحيث يمد صاحبه بالقدرة على فحص وتحليل polis‏ البيئة ال مختلفة 
وتقديم التنبؤات المستقبلية الدقيقة مع امكانية صياغة الاستراتيجيات واتخاذ القرارات 
المتكيفة مع متطلبات التطبيق والقدرة على كسب معظم المواقف التنافسية اضافة الى 
ادراك الابعاد الحرجة والمحورية 3 حياة امنظمة والافادة من مواردها النادرة 
(المغربي:1999: 45( 

gòl ©‏ عقلية يستخدمها المديرون IHY‏ مستوى نجاح الخطط والاستراتيجيات 
(Dickson et al ,2001:216)‏ 
الحدسية: الابتكاريةءالابداعية» النقدية - التي GSE‏ من التجوال في محطات الادارة 
الاستراتيجية مرونة dle‏ وتركيب ال معطيات املانئمة لمستقبلها من خلال اجراء مناظرات 
معنوية للمثيرات البيئية باستخدام البوستر والسيناريوهات والنوافذ الاستراتيجية 
والمواقف الاختبارية والتنبؤية للوصول الى افكار جديدة تتجسد بشكل سلوك وتضمن 
البقاء للمنظمة (المفرجيء glog‏ 2003: 47). 

pele اسلوب لتحليل المواقف التي تواجه ال منظمة والتي تتميز بالتحدي‎ ١ 
والتعامل معها من خلال التصور والنوافذ والبوستر الاستراتيجي لضمان بقائها وارتقائها‎ 
.)74 :2004 مسؤولياتها الاجتماعية والاخلاقية حاضرا ومستقبلا (الخفاجي.‎ 

١‏ رؤية الصورة الشاملة من خلال ربط الابتكار بالقيمة ومعرفة آثار التغييرات 
الحاصلة 3 الاجزاء وإنعكاساتها والنظر للمستقبل واكتشاف الفرص ومن ثم تطوير الرؤيا 
ذات العلاقة موقف المنظمة في السوق (Dundon,2002:26)‏ 
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del» ©‏ البناء المعماري للاستراتيجية وتركيزه على الابتكار بهدف اكتشاف الفرص 
السوقية غير ال مشبعة )2005:18, (Hamel & Prahalad‏ 

ido ©‏ ادراكية استباقية للتخطيط والنشاط الاستراتيجي تمكن المديرين من 
استشراف التطورات المستقبلية وا متغيرات التي تواجه المنظمة: في ضوء ارثها اللماضي 
وحاضرها ding‏ صناعتها (Johnson,2008:18)‏ 

© قدرة المنظمة على التعلّم من خبراتها المتراكمة وتشخيص قدراتها الحالية بهدف 
رسم طريق المستقبل (Thompson & Martin,2010)‏ 

© اسلوب متعدد الرؤى والزوايا يتطلب النظر الى الأمام في الفهم متبنيا النظر من 
الاعلى لفهم الأدنى وموظفا الاستدلال التجريدي لفهم ASI‏ ويلجأ للتركيب التشخيصي 
لفهم واقع الاشياءء وهو تفكير تفاؤلي يؤمن بقدرات الانسان وطاقته العقلية اللامحدودة 
(Rhinesmith,1996: 18)‏ 

© الطرائق التي Se‏ بها مديرو المنظمة في سبيل خلق ال مستقبل الذي يرغبونه 
(Kaufman,2009:12)‏ 

۵ تفكير تركيبي Synthesis‏ اساسه التوجه صوب ال مستقبل مستفيدا من وقائع 
lhl‏ ومعطيات الحاضر انطلاقا نحو التعامل مع الكليات بمنظور اتساقي من الأعلى الى 
الأدنى بتفاؤلية عالية اعتمادا على القدرات الانسانية ولاسيما الطاقات والقدرات العقلية 
(الدوري» log‏ 2009:30). 

das ©‏ عقلية تركيبية Goat‏ التحليل المنظم مع توليد الافكار الابداعية Bag‏ 
تحديد توجه المنظمة الطويل المدى نحو ال مستقبل (Van der Laan,2010:79)‏ 

blis ١‏ موجه يهدف الى دعم متخذي القرار للحكم على مستوى جودة قراراتهم نحو 
تطوير استراتيجيات ابداعية وتحقيق التواؤم بين توجه المنظمة مع المتغيرات البيئية المتوقعة, 
والقدرة على تصور الاحداث المستقبلية لتكوين مستقبل افضل (Waters,2011:115)‏ 

© عملية idic‏ تطبق في سياق تحقيق النجاح في المباراة والنشاطات الاخرىء 
كنشاط معرفي لإنتاج الافكار (http://wikipedia.org)‏ 
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© تخيل وفهم وتعيين ال ممكن والمعقول باستخدام امعرفة لتعزيز التفكير حول 
الخيارات ال محتملة مموقف ال منظمة بشكل فعال ف البيئة الخارجية مستقبلا لجعلها اكثر 
اطلاعا وأكثر قوة في اتخاذ القرارات (/http://thinkingfutures.net)‏ 

© توليد التصورات وتطبيقها على اسس من pail‏ ا مستمر للوصول الى ميزة 
تنافسية (2015:4, (Horwath‏ 

الاسس والعناصر ا مستخلصة من التعريف: 

في ضوء التعريفات التي وردت LXE‏ استخلاص ابرز الاسس والعناصر والمضامين 
المحورية منهاء TESAL‏ 

ب استخدام القدرة الابتكارية والخيال الواسع لإعادة تركيب العناصر 

der 8‏ تة Andi‏ عن GBS‏ الحدس iS‏ والشيرات لتحدية الروت 
وصياغة اتجاه العمل 

© اسلوب للانتقال با منظمة من مستوى العمليات الادارية اليومية ومواجهة 
الأزمات وصولا الى رؤية مختلفة للعوامل الديناميكية 

د اقيق تو کال الشف يركذ lal‏ نحو Jitu‏ 

ب الافادة من معطيات الحاضر 2 رسم صورة مستقبلية للمنظمة 

ب إسلوب الابتكار والتغيير للوضع التنافسي للمنظمة 

© باقة من الخطط التي تؤمن ال مستقبل للمشروع 

© القدرة على فحص وتحليل عناصر البيئة وتقديم التشؤات المستقبلية الدقيقة 
وصياغة الاستراتيجيات 

©» اتخاذ القرارات المتكيفة مع متطلبات التطبيق وكسب امواقف التنافسية 

Ih »©‏ الابعاد الحرجة وامحورية في حياة المنظمة والافادة من مواردها النادرة 

© باقة من القدرات الاستشرافية الحدسية الابتكارية النقدية التي تمكن من 
التجوال 3 محطات الادارة الاستراتيجية مرونة عالية 

© اسلوب لتحليل المواقف والتعامل معها من خلال التصور والنوافذ والبوستر 
الاستراتيجي لضمان بقائها و إرتقائها حاضرا ومستقبلا 
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» اسلوب متعدد الرؤى والزوايا يتطلب Bull‏ الى الأمام في الفهم متبنيا النظر من 
الاعلى لفهم الأدنى 

bs O‏ الاستدلال التجريدي لفهم الكلي واللجوء للتركيب التشخيصي لفهم واقع 
الاشياء 

Sa ۵‏ تركيبي synthesis‏ اساسه التوجه صوب المستقبل مستفيدا من وقائع 
الماضي ومعطيات الحاضر انطلاقا نحو التعامل مع الكليات بتفاؤلية عالية 
التنافسية 

8 تخيّل وفهم وتعيين الممكن والمعقول باستخدام المعرفة لتعزيز الخيارات 
AAE NERE‏ 

© توليد التصورات وتطبيقها على اسس من التبصّر المستمر للوصول الى ميزة 

متطلبات التفكير الاستراتيجي: 

تتطلب ممارسة التفكير الاستراتيجي متطلبات عديدة من ابرزها ) Garratt et‏ 
:(al , 1998:280‏ 

O‏ تفتح ذهني وخبرة ميدانية في الادارة 

۵ برامج تدريبية متقدمة لتطوير القدرات الذهنية وتنشيط آلية استشراف 
المستقبل. 

© اهمية التمسك بممارسة التفكير الاستراتيجي في المنظمة وضرورة ela‏ هذه 
الصورة المتقدمة من التفكير. 

©» تأكيد تكامل doghi‏ الجوانب الذاتية لتفكير الفرد المبدع والموضوعية NS‏ 
الصلة بصدقية الاجراءات وتنسيقهاء والتطويرية SI‏ الصلة بإغناء الخبرات والتعلم» 
وإسنادية ترتبط بإدارة داعمة ومحفزة للتفكير الاستراتيجي. 

ويشير (الدوري» وصالح» 2009:32) الى متطلبات حيوية في هذا السياقء وكالاآن: 

© توسيع المشاركة الجماعية والعمل بروح الفريق وبخاصة في تأسيس الرؤية 
والتصور المستقبلي والرسالة الاستراتيجية. 
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din digi »©‏ محفزة لإطلاق العنان للمفكرين erable‏ في ا منظمة ليخرجوا ا مارد 
الفكري من داخلهم. 

© تطوير مهارات الاتصال وبخاصة في مجال الاتصالات للتعرف على أفكار الاخرين 
المنظمة. 

© تأسيس ثقافة التقاطع الفكري عبر glow‏ وجهات النظر المختلفة وتوليد الافكار 
المتجددة GY‏ التفكير الاستراتيجي يتطلب النظر الى المتغيرات من زوايا متعددة. 

© تحديد سقف زمني لترجمة الطموحات والتطلعات المستقبلية الى وقائع. 

© تشخيص مستوى أداء المنظمة من خلال المقارنة ا مرجعية slob‏ منظمات رائدة 
وقائدة. 

ويشير (عوضء2004:5) الى أن معظم الافكار والابداعات في مجال الادارة ظهرت في 
مناخ تنظيمي دهقراطي يسمح بتكوين فرق عمل تتميز بقدرتها على اتاحة الفرص للفرد 
بتقديم ادائه بحرية تامة ولكن بصورة منظمة, وعدم فرض اية قيود على الاقتراحات 
والافكار المقدمة من اعضاء الفريق بل يتم تقييمها في مرحلة لاحقة لتقدهها لضمان 
وجود Śl‏ قدر ممكن من الافكار والمقترحات البناءة. 

أبعاد التفكير الاستراتيجي: 

تباين زوايا منظور الكتاب الى التفكير الاستراتيجي ومفهومه ادى الى تباين طروحاتهم 
في ما يتعلق بأبعاده» ومن ابرز الكتاب الذين تناولوا هذه الابعاد التي يرتبط بعضها 
بالقائد او بالمنظمة او بكليهما (2010, (Gallimore‏ وكما يأق: 

© الابداع والابتكار 

© الرؤيا المستقبلية والقدرة على الاستشراف 

© الشمولية dawg‏ الأفق 

© اللاخطية (الترتيب غير التتابعي بصورة خطية او ميكانيكية) 

ب التعقيد (عدم البساطة والسطحية) 

٠‏ التحليلية - التفكيكية 

© التركيب - البناء والتطوير 
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التوجه البعيد الأمد 

الحدسية وسرعة البديهة 

pail‏ أو البصيرة النافذة 

تجسير الماضي بالحاضر والمستقبل 
التركيز على الاهداف والغايات 


التجريد والتعميم والمنطقية 

تحدي ال مخاطر 

الاستطلاع وجمع البيانات والمعلومات ذات الصلة. 
أصالة القيم 

الفاعلية 

التركيز على العوامل الحرجة البيئية 

dig yh 

الجدلية والحوارية 

هجومية - دفاعية 


القدرة العالية على تشكيل العلاقات والتحالفات 


مهارات التفكير الاستراتيجي: 


ولعل من jy!‏ مهارات التفكير الاستراتيجي على وفق )2001 (Wootton & Horne:‏ 
مجموعتين» الاولى مجموعة اطمهارات الاساسية التي تصلح للتعامل مع مشاكل البيئة 


الداغلية 9 تكون مة: 


التفكير التجميعي :Recollected thinking‏ ويعتمد على الذاكرة واستخدامها 


التفكير الشفاهي :Verbal thinking‏ يعتمد على الكلام إذ Gio‏ نفكر يستوجب 


التحدث حتی مع النفس كحوار ذاق .Dialog‏ 
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©» التفكير التقمصي :Empathetic thinking‏ عند الحاجة الى التفكير الابتكاري فان 
العواطف تكون مصدرا مهما للطاقة الذهنية التي يحتاجها لتوليد سلسلة من الافكار 
الابداعية. 

© الحسابات الذهنية :Numerical thinking‏ و تبرز اهمية SLE!‏ لغة الارقام 
لاسيما في العمل التجاري. 

©» التفكير التصوري :Visual thinking‏ تعادل القدرة على التخيل القدرة على 
امعرفة UY‏ فان المفكر الاستراتيجي يشكل في ذهنه تصورا لحالة من الحالات. 

والمجموعة الثانية مهارات الدمج Combination‏ التي تتكون من الآتي: 

© التفكير الاخلاقي :Visual thinking‏ تعتمد القرارات والتصرفات على ا معتقدات 
التي تستند الى المبادئ التي تساهم في توجيه السلوك التنظيمي توجيها ايجابيا ايجابيا. 

© التفكير التنبؤي :Predictive thinking‏ القدرة على التنبؤ ال مستقبلي Grol‏ 
الخصائص المميزة للإنسان وتساعد على ادارة التغيير وتجنب المخاطر واغتنام الفرص 

© التفكير النقدي :Critical thinking‏ اذا كان التفكير يعني تطبيق واستخدام 
المعرفة في حقل معرفي فإن التفكير النقدي يعني توظيف المعرفة بطرائق معقدة. لذا 
يعد التفكير النقدي من اكثر اشكال التفكير اهمية نظرا لارتباطه بسلوكيات عديدة 
كا منطق وحل ال مشكلات وارتباطه الوثيق بالتفكير ا مجرد. 

التفكير الابتكاري :Creative thinking‏ يعد عملية ذهنية تتضمن تفكير المقاربة 
والافتراق وتتضمن هذه العملية توليد العديد من الافكار ومن ثم اختيار تلك الفكرة 
التي مكن من خلالها حل مشكلة معينة استنادا الى <(Yaqoob:2007:30)‏ والمهم ان 
التفكير الابتكاري يمكن تطويره لدى clas!‏ المنظمة من خلال بعض التقنيات التي OSE‏ 
من التغلب على العقبات التي تحول دون التفكير الابتكاري كما أكد ( & Wootton‏ 
(Horne: 2001:18‏ ومنها العادات» AAI‏ والسلوك المحافظء وتهميش المبتكرين» 
وفوبيا الخطأء والطرائق المتقادمة. إن التفكير الابتكاري يعنى بتكوين تصورات جديدة 
ممعالجة المشاكل وحلها بإشراك مستويات المنظمة المختلفة لضمان استمرارية ادائها في 
ظل بيئة شديدة الاضطراب. 
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التفكير الانعكاسي Reflective thinking‏ هكن الافادة من الاحداث الماضية في التنبؤ 
المستقبلي من خلال اسلوب التفكير الانعكاسي الذي يتضمن الافادة من الخبرات السابقة 
ا متراكمة للمفكر الاستراتيجي» اذ تسهم هذه المهارة بسحب الفرد من الماضي عبر الحاضر 
وترنو نحو المستقبل. 

وفي ما يتعلق بالتفكير النظمي فإنه تجدر الاشارة الى أن (Senge,1990)‏ أول من 
استخدمه لاستشراف المستقبل باعتباره فهما عميقا لنظام الاعمال وكيفية الترابط بين 
علاقاتها وحراكها الديناميي اللاخطيء فالتفكير النظمي يتسم بالشمولية ويركز على الكل 
وليس الجزئيات فضلا عن انه علائقي مترابط ويهتم بالعملية وليس بالتفاصيل بحد 
ذاتها. 

عناصر التفكير الاستراتيجي: 

تباينت توجهات وتناول الكتاب لعناصر التفكير الاستراتيجي بتباين زاوية التناول 
ومنظور فهم المصطلح وها يتوافق مع اغراض كل منهم. وجدير SUL‏ ان ا منظمات التي 
تنجح في توفير عناصر التفكير الاستراتيجي في ادارتها لابد ان تتميز بميزة تنافسية على 
المنظمات المناظرة في بيئة الصناعة. وتحقق قدرا مها من فاعلية اتخاذ القرار. 

ولكن على العموم يمكن التطرق الى ابرزها من خلال الآ (يونسء 2002:55): 

© القصد الاستراتيجي Strategic Intent‏ وهو ملحق بعملية التفكير إذ قد يكون 
التفكير بقصد تقليد المنافس او بقصد Sloth!‏ ويعد التفكير الاستراتيجي في هذا الاطار 
توجها للإدارة العليا في بلوغ اهدافها الاستراتيجية امستقبلية» ومن الممكن ان يكون 
عنصر القصدية استراتيجية تتمحور حولها توجهات متخذ القرار الاستراتيجي نحو السوق 
او السلعة او كليهماء ويضفي هذا العنصر خاصية التنوع في التفكير الاستراتيجي وأهميته 
في تحديد خيارات المنافسة من خلال انماط التفكير ومقاصده الغائية. ومن البديهي أن 
الادارة الاستراتيجية تقوم بالأساس على الغاية كمنطلق يهتدي به جميع العاملين في 
ا منظمة وتوجه طاقتهم المادية لبلوغ ذلك بشكل صحيح. 

© شمولية التفكير :Comprehensive‏ يعد pais‏ شمولية التفكير في كيفية تأثير 
انواع البيئات على عمل ال منظمة ويدعى هذا العنصر بالمنظور المنظمي كما وصفه 
(Sengel990)‏ عند تعرضه موضوع التعلّم المنظمي بأن التفكير الاستراتيجي هنا هو 
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انموذج ذهني له تأثير مؤكد على السلوك. وهذا الاموذج لابد من أن يحيط بمجمل 
ا متغيرات التي تفسر كيفية عمل العام من حولناء ويشير Moore‏ ضمن السياق ذاته أن 
توسيع عملية التفكير لتشمل متغيرات خارج حدود الصناعة او ا منظمة Sow‏ يفتح حتما 
بابا للابتكار» وعلى هذا الاساس فان القرارات الاستراتيجية التي تتضمن خيارات التعاون 
او التنافس انما هي نتاج التفكير الاستراتيجي للإدارة العلياء كما ان الانموذج الذهني 
للتفكير الاستراتيجي يحقق الفهم الواعي لسياقات التكامل العمودي على مستوى 
استراتيجيات المنظمة فضلا عن التكامل الافقي على مستوى الاختصاصات والانشطة 
المنظمية» وعندما يكون المدير الاستراتيجي على درجة عالية من الوعي متغيرات النظام 
الكلي وحركته وعلاقاته المركبة فان فاعلية الاداء عندئذ تكون محصلة طبيعية للاموذج 
الذهني. 

©» اغتنام الفرص الذكية Intelligent Opportunism‏ تعد الاستراتيجية العرضية 
(اممنبثقة (Emerging‏ احدى محاور التفكير الاستراتيجي الموجه نحو انتهاز الفرص الذكية 
التي قد تذهب هذه الفرص عند عدم التحسّب للتغيرات البيئية الطارئة» ومن ثم فان 
اغفال أية احتمالات لتعبئة الفرص الطارئة قد يؤدي الى حدوث خسارة غير منظورة في 
حساب الفكر الاستراتيجي. 

©» توقيت التفكير Thinking In Time‏ يعد التفكير في الوقت المناسب من الامور 
المهمة التي تسد الفجوة بين واقعية الحاضر وقصد المستقبلء اذ ان التفكير الاستراتيجي 
في هذه الحالة لا ينحسر في مواءمة الموارد الحالية والامكانات المنظمية مع الفرص 
dot!‏ في البيئة وإنما يتضمن التفكير في وسائل زيادة الموارد الحالية لبلوغ الغايات 
التوسعية في ا مستقبل» وتؤسس هذه الرؤية على استحضار معطيات الماضي ومقارنتها 
بالواقع ومن ثم استشراف المستقبل وصولا الى تحدي ال مهم من ال موروث والتخلي عن 
الاشياء غير المهمة وتطوير الحاضر لبلوغ المستقبل.ويساهم عنصر التوقيت بسرعة 
الاستجابة نحو الفرص السانحة وتتكامل هذه الخاصية مع انتهاز الفرص الذكية. 

© التوجه نحو الفرضيات :Hypothesis Driven‏ يعد هذا العنصر مرآة عاكسة 
للصورة العلمية للتفكير إذ يلجأ متخذ القرار البديل ويعمل على اختياره والتحقق منه 
ومن امكانية قبوله او رفضه على قاعدة علمية ويتم وضع الفروض على اساس طرح 
الاسئلة الابداعية على غرار: ماذا - اذا ؟ ويبحث عن اجابة لذلك السؤال وهو: إذا - 
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عندها ؟ وتبدو الاجابات الجديدة حيال الافكار وتظهر عندها العلاقات بين الاسباب 
والنتائج. وبذلك يستثر pais‏ التوجه نحو الفرضيات امزايا العلمية ممتخذ القرار ويزجها 
مع التفكير الابداعي الامر الذي يحقق انماطا تفكيرية متكاملة للظواهر والمشكلات التي 
تواجه المنظمات. 

أهمية التفكير الاستراتيجي: 

يعد التفكير الاستراتيجي مدخلا معاصرا يتمثّل في توجيه التفكير من منظور شامل 
ابداعي وديناميكي في خدمة الادارة الاستراتيجية وعملياتهاء ويتميز عن اشكال التفكير 
التقليدية الاخرى بعدم نمطيته وسماته التركيبية اللاخطيّة. وهو نشاط ابتكاري يهدف الى 
اشراك المنظمة وأفرادها كافة في كشف yop All‏ المتاحة وإغتنامها وتجنب التهديدات» 
isig‏ مخرجاته مدخلات لمجمل العملية الاستراتيجية فضلا عن انه الاداة الرئيسة 
للمنظمة لفهم البيئة الخارجية والقوى المنافسة والتقليل من الغموض وعدم ASTI)‏ 
والتصرف في ضوء ذلك استعدادا للمستقبل القريب والبعيد. 

وهو فوق ذلك " أداة لصناعة المستقبل Future Making‏ " وبالتالي فإن من يعجز 
عن التنبؤ بالمستقبل غير جدير بالعيش فيه كما أكد اوين بايبك (المفرجيء وصالح 
2003: 49(. كذلك OLS‏ التفكير الاستراتيجي يدعم المديرين في التحضير والاعداد 
للمستقبل )1997:186, .(Ivancevich et al‏ 

وللتفكير الاستراتيجي عدة فوائد وإيجابيات من بينها (الغالبي» وإدريس, 2007:63(: 

- النظر للمنظمة في بيئتها الكلية وعلاقاتها الشاملة بدلا من افتراضها صندوقا مغلقا 
عن التأثير والمؤثرات الخارجية. 

- استشراف ال مستقبل وتحديد اتجاهاته واحتمالاته بدلا من الانشغال بالحاضر 
والتفرغ الكلي لمشاكله التي هي امتداد للماضي. 

- توحيد الجهود وتعبئة الطاقات نحو الأهداف والغايات بدلا من تركيزها على الوسائل 
والجزئيات. 

- حسن توظيف الوارد البشرية وطاقاتها ومعارفها الصحيحة والضمنية وحثها على 
الإبداع والابتكار. 
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- تحقيق التكيف وامواءمة والتفاعل الايجابي مع البيئة الخارجية واحتواء القوى 
المساندة والداعمة للمنظمة والتهيق والاستعداد للازمات والتحسب للأحداث قبل 
وقوعهاء وأعداد الورش وغرف العمليات للتحكم في ظروفها. 

- تمكين ال منظمات والقيادات من إشراك الجهات العاملة والمتعاملة والمستفيدة في طرح 
الرؤية ووضع التصورات وتوحيد الجهود مع المنظمات والمجتمع لتحقيق الأهداف 
ا مشتركة. 

- يسهم في تقوية الولاء والانتماء والرضا بين العاملين وشدهم نحو الأهداف والغايات 
الاستراتيجية. 

- يساعد على إشاعة ثقافة الحوار والمشاركة والمصارحة والتفاؤل والشفافية في أجواء 
المنظمات» وتعميق المسؤولية والرقابة الذاتية. 

- يعزز ثقة الإفراد والجماعات والمنظمات بذاتها وبهويتهاء ويوحد كلمتهاء ويبعث في 
النفوس الأمل ويشعرها بقدراتها على المساهمة في صنعها لمستقبلها والمفاضلة بين 
خياراتها بدلا من الاستسلام للأخر والتسليم بتفوقه. 

إن استمرارية التفكير الاستراتيجي لدى اعضاء المنظمة هثل احد اهم استثماراتها 
الحقيقية ولي تكون WIS‏ يستلزم الأمر ان لا تقتصر تصورات ومفاهيم وإهتمامات 
اعضاء ا منظمة على مرحلة الصياغة فقط وإنما تمتد وتتعمق لتصبح مفاهيم اساسية 
مستقرة ومنهجا للتفكير والتزاما مهنيا مستمرا بنظام التخطيط الاستراتيجي ومراعاة 
متطلبات الخطة الاستراتيجية في كافة الاجتماعات وورش العمل وعند مواجهة المشكلات 
وإدارة الازمات واتخاذ القرارات الاستراتيجية بشأنها (السالمء 2005: 60). 

التفكير الاستراتيجي ورأس امال الفكري: 

علاقة وثيقة تربط رأس ال مال الفكري بالتفكير الاستراتيجي اذ ان المفكرين 
الاستراتيجيين هم أصلا رأس مال فكري لكنهم يتميزون ببعض السمات التنظيمية 
والصلاحيات كالتمركز في القمة التنظيمية وشروط الموقع الوظيفي ويمتلكون صلاحيات 
واسعة فيما لا يشترط ذلك في رأس امال الفكري. 

لذلك يتحمل المفكرون الاستراتيجيون بحكم مواقعهم القيادية العليا مسؤوليات كبيرة 
في تطوير wl‏ مال الفكري 1/0 Intellectual Capital‏ والمحافظة عليه. اذ ان من 


58 


سمات المنظمة المبدعة تحفيز العاملين على التجريب وإعطاء أسبقية متميزة لتنمية 
قدراتهم على الأداء والابداع 

و أشار (2000:6, Gb (Rastogi‏ من مهمات القادة الاستراتيجيين فهم منظور العاملين 
وتوجهاتهم والاشياء المحفزة لهم والسعي لإعطائهم فرصا جديدة للتعلم والالمام 
بالمتغيرات على مستوى الاداء ليشعروا بالأهمية والسعي لتطوير الاداء باستمرار.. وفي 
ble‏ اليوم لا تستطيع أية منظمة التنافس الا اذا استطاعت تحريك المعرفة واكتسابها 
ضمنها وكلما زادت سرعة الاكتساب زادت كفاءة المنظمة على التنافس. 

ويؤكد ذلك )261 (Daft,2001:‏ بقوله ان نجاح الشركة يتجلى في قدر' قيادتها على 
الحصول على ال معرفة والافكار والخبرات» وبتحليل ناجح رصين لخبرات الشركات النظيرة 
وأدائهاء وهو لن يتحقق الا بوجود قيادة dials‏ بإدارة المعرفة Knowledge‏ 
..Management K.M‏ 

خصائص SAM‏ الاستراتيجي: 

لعل من ابرز خصائص المفكر الاستراتيجي امتلاكه العقلية الابتكارية القادرة على طرح 
التساؤلات غير المألوفة dss‏ الوصول الى اجابات استثنائية متجددة. فضلا عن العقلية 
التركيبية والمنفتحة على الأخرين واقتراحاتهم واختلاف وجهات نظرهم وتباين آرائهم. 

وتطرّق )1998:128, (Mintzberg et al‏ الى ان المفکر الاستراتيجي يتمتع بالقدرة 
العالية على تكوين التصورات بمختلف الاتجاهات فهو يستطيع رؤية ال مستقبل - الى 
الأمام» وفهم جذور الماضي في الاحداث الحالية الراهنة - الى الخلف. وإدراك الصورة 
الشاملة للمعضلة- نحو الأعلىء والتفكير الاستقرائي - نحو الاسفلء والتفكير الجانبي 
بتجاوز انماط الماضي وتجاربهء والرؤية الما بعدية بوضع الافكار في السياق التنفيذي» 
والرؤية الثاقبة بفهم الامور بشكل Gash‏ من الاخرينء كما في الشكل )3-2( 
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الشكل )3-2( خصائص امفكر الاستراتيجي 

Source: Mintzberg, Henry & Quinn, James 8. & Ghoshal, Sumntra 
(1998) The Strategy Process" Prntice Hall, New York 

نماذج التفكير الاستراتيجي: 

في ضوء الجوانب والاسس وزوايا المنظور للتفكير الاستراتيجي توجّه كتاب الادارة 
الاستراتيجية الى وضع نماذج تدعم Sab)‏ الاستراتيجي في عمل مقارباته وإتخاذ قراراته 
بشكل سليم. ومن اهم هذه النماذج الآتي: 

:(Liedtka,1998 (إنموذج‎ 

بالرغم من مرور اكثر من عقد من السنوات على وضع هذا الاموذج فانه مازال 
أساسيا ومهما يشغل اهتمام الباحثين والكتاب في الرجوع اليه والافادة من معطياته 
النظرية كونه قد ارسى الاسس الممنهجية للتفكير الاستراتيجي غير انه يفتقر الى الجانب 
التطبيقي العملي اذ جرى اشتقاقه ووضعه على وفق معطيات ودراسات نظرية سابقة 
من غير اثراء عملي كافهفامعرفة لا تتوالد من فراغ وإنما تتخصّب و تبنى لبنة فوق لبنة 
لكن الاهم من ذلك ان يجري تعشيقها مع جوانب التنفيذ والممارسات العملية بشكل 
متزامن. على الرغم من ذلك فإن أنموذج (Liedtka,1998)‏ الشكل )4-2( يحتفظ بمقومات 
بقائه وقيمته العلمية التي تعتمد منظور النظم System Perspective‏ وتركز على 
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القصد الاستراتيجي لاستغلال الفرص دونما هدر للتوقيتات ال محسوبة 2 اطار الفرضيات 
Age gh!‏ 


اعتماد منظور 
النظم 
System‏ 
perspective‏ 


التفكير بالوقت استغلال الفرص 
Intelligent Thinking in‏ 
Opportunism time‏ 


Hypothesis-Driven 


الشكل )4-2( إنموذج Liedtka‏ للتفكير الاستراتيجي 
Source: Liedtka, Jeanne M.(1998) Strategic Thinking: Can it be Taught?‏ 
"Long Range Planning 31, No.1‏ 


إنموذج :Boon‏ 
يتناول إنموذج 2005 Boon,‏ التفكير الاستراتيجي من خلال مستويات - الفرد- 
الجماعة - المنظمة وبتفاعل هذه المستويات تآزريا عبر التفكير الاستراتيجي للارتقاء 
بالأداء وحل المشاكل وترشيد اتخاذ القرارات بإسلوب ابداعيء فالتفكير الابداعي ليس 
مقتصرا على الادارة العليا او قيادة المنظمة بل هو ضرورة حيوية لدفع عجلة المنظمة في 
طريق التكيف والبقاء وتحسين الاعمال وتطويرها. التداخل بين مساحات الابتكار والرؤيا 
والتفكير النظمي بصورة dle‏ يعبر عن اهمية هذه الابعاد التي يرتكز عليها التفكير 
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الاستراتيجي على وفق نهج نظمي ابتكاري استشرافا للرؤيا ا مستقبلية كما في الشكل (2- 
5). 


الشكل )5-2( إنموذج Boon‏ للتفكير الاستراتيجي 
Source: Boon, Neo (2005) Strategic Thinking and Planning" National‏ 


university of Singapore, http://www.academia.edu/ 


إنموذج ) :(Waters‏ 
يشير انموذج LS(Waters,2011)‏ في الشكل (6-2) الى التفاعل بين عمليتي التفكير 
النقدي والتفكير الابتكاري على وفق قاعدة نظمية تحقق ادراكا شاملا وتركيبيا للعوامل 
الاساسية المؤقرة Galil le‏ وما بصورة لكل اما ile AIR Gey‏ الابدافية 

للمنظمة والظروف واطتغيرات البيئية المستقبلية مما يكفل استدامة الأداء. 
ويعبر عن ارتباط وتواصل العلاقة بين االماضي التاريخي والحاضر والتوجه المستقباي 
المنشودء ومن هذا التواصل والتجسير الزمني Jay‏ الانموذج اهتمامه بالوقت olay‏ من 
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ا موارد المهمة التي تتطلب حسن الاستثمار والاختيار الواعي 2 عمليات الصياغة 
والتنفيذ والتقويم من خلال a!‏ لتفكير الابداعي بآلية نقدية تتجاوز الثغرات ونقاط الضعف 
وتتجنب ال مخاطر وتغتنم الفرص لتحقيق اطيزة التنافسية. 


*التفكير النقدي 


*المخاطر التي تواجه 

الاستراتيجية مستقبلا *التفكير بالوقت 

*الميزة التناشية ”التفكير التركيبي 
*التقفكي )33 E‏ 


*التنيؤ بالبينة المستقبلية 
*التفكير الابداعي 


0 iaai *النظرة‎ 
© 


*قدرات المفكر الاستراتيجي 
“الادراك الذاتي 1 
*ادراك التآثيرات الثقافية على 
التفكير: QUAY!‏ والقيم ... 


الشكل )6-2( إنموذج Waters,2011‏ للتفكير الاستراتيجي 
Source: Waters, E. Douglas (2011).” Understanding strategic thinking‏ 


and developing strategic thinkers”, Joint Force Quarterly, issue 63,(4th 
quarter), 


أنماط التفكير الاستراتيجي: 
يصعب فصل bla]‏ التفكير الاستراتيجي ومناهجه عن بعضها بشكل قاطع بسبب 


التداخل lyin‏ عمليا على مستوى الواقع. وأن اختلاف هذه الاماط si‏ عن اختلاف 
ا معالجات الفكرية الاستراتيجية ازاء الاوضاع التنافسية» وبذا تتعدد المواقف التي يتخذها 


صانع القرار استنادا للنمط الفكري ومنهجه. 
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وقد اشار (Mason,1986:73)‏ الى ble!‏ الرئيسة لتفكير ال مديرين الاستراتيجيين كما في 
الشكل )7-2( الذي اسس لأربعة أنماط او مناهج هي GIS‏ 

be .1‏ التفكير الشمولي Holistic Thinking ANI‏ يقع ضمن اطار التفكير 
التركيبيء ويهتم ا مدير الاستراتيجي بتحديد الاطار العام الكلي للمشكلة موضوع القرار 
معتمدا على خيرته المتراكمة في تحديد اولويات العوامل المؤثرة وصياغة اطر النتائج 
المستهدفة, ويغلب على تعامل ال مدير الاستراتيجي مع الخيارات الاستراتيجية pais‏ سرعة 
eds! ileal‏ الحلول: ولنمد ةة الحلول على استيغاب مخان الرموق وما قؤول اليه 
من علاقات احتمالية. 

be 22‏ التفكير التجريدي Abstract Thinking‏ يعد احد اصناف التفكير التركيبي» 
اذ يهتم المدير الاستراتيجي بحصر العوامل العامة التي تؤلف المعضلة وتحيط بها وينحو 
نحو تعميمها بشكل GI‏ لأبرز عناصرها وأسسها. وبالتأكيد فان المدير الاستراتيجي هنا 
لالد انا يسكس امن وة تن ورمعل lad‏ ااج 

3. فط التفكير التشخيصي bo! Diagnostic Thinking‏ التشخيصي Be‏ الى 
واقع الأمور وملامحها التفصيلية وصولا الى مؤشراتها وقرائتها البراغماتية = العملية التي 
ترتبط مباشرة بصميم المعضلة او المشكلةء ويسهل هذا النمط لمتخذ القرار اختيار البديل 
ا مناسب ومعالجة العلل والاسباب وترابطها مع سياقات النتائج وهو ما يتيح التفسير 
والتخليل Je‏ اسمن وا اة دقيقة: 

4. فط التفكير التخطيطي :Planning Based thinking‏ يتطلب هذا النمط تركيزا 
اقل على توافر الاسباب الكامنة وراء المشكلة اذ يسمح لمجال واسع من المرونة في تحديد 
الاسباب والمعلومات ومصادرها والحلول او الاهداف المزمع حصرها لأغراض SLES)‏ القرار. 
وتتفق انماط التفكير التخطيطي - التشخيصي مع عملية التعامل مع الموضوعات التي 
تخضع للغة الارقام والبيانات بصورة تتيح ربط الاسباب بالنتائج من خلال علاقة منطقية, 
إذ يعتمد المدير الاستراتيجي الاساليب العقلانية في تحليل البيئة المحيطة بهدف اتخاذ 
القرار ويغلب على سلوكه المنهج التحليلي في التفكير ذو الطابع المحافظ للوصول الى 
poll las‏ 


104 


الشكل )7-2( انماط التفكير الاستراتيجي 
Source: Mason, Jef (1986) Developing Strategic Thinking "Long Range‏ 


Planning ,Vol.19,No.3,P:73 بتصرف‎ - 


خلاصة الفصل 

يتجلى جانب حيوي من جوانب التفكير الاستراتيجي بإطاره الابتكاري الجدلي في 
استيعاب وتناول العمليات الاستراتيجية بأسلوب غير ميكانيكي - خطي فهو يتناولها عبر 
مواكبة تفاعلية سباقة Y‏ تقف عند الخطوات الابتدائية او النهائية ولكنها تتعامل معها 
وتتفهمها وتعالجها تحليلا وتركيبا وإعادة ASA‏ وصياغة مستمرة. وهو ما قصده ودفع 
في اتجاه تأصيله Mintzberg‏ بنظريته الثورية من ان الاستراتيجية المتحققة فعليا هي 
gjo‏ جدلي بين الاستراتيجية المخططة المقصودة أصلا والاستراتيجية المنبثقة الطارئة اثناء 
عمليات daw!‏ من ذلك المنطلق شق التفكير الاستراتيجي طريقه الابداعي متجاوزا 
التخطيط الاستراتيجي Lb!‏ بالقيود والتحديدات البيانية والسقوف الزمنية ليتجه نحو 
الآفاق الرحبة لحرية التفكير وقدراته اللانهائية ورؤاه الفانتازية Fantasia‏ 
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وبهدف مواجهة المستقبل المجهول وغموضه المتفاقم وإزاء اتسام بيئة الصناعة 
والبيئة العامة بالاضطراب وعدم التأكد فان نجاح ال منظمات واستمرارية اعمالها يعتمد 
على جودة تفكيرها الاستراتيجي. ويمكن تعريف التفكير الاستراتيجي بأنه: 

O‏ عملية عقلية تركيبية تتضمن التحليل ا منظم مع توليد الافكار الابداعية بهدف 
تحديد ddadl dogs‏ الطويل Gib!‏ نحو ال مستقبل. 

© الطرائق التي يفكر بها مديرو المنظمة في سبيل خلق المستقبل الذي يرغبونه. 

© قدرة المنظمة على التعلّم من خبراتها المتراكمة وتشخيص قدراتها الحالية بهدف 
رسم طريق المستقبل. 

O‏ باقة من الخطط التي تؤمن ال مستقبل للمشروع عن طريق صياغة الاستراتيجية 
الناجحة التي تؤكد اغتنام الفرص. 

وقد تباينت توجهات وتناول الكتاب لعناصر التفكير الاستراتيجي بتباين زاوية التناول 
ومنظور فهم ا مصطلح.ءلكن على العموم فان ابرزها: القصد الاستراتيجي» وشمولية 
التفكيرء واغتنام الفرص ASI‏ وتوقيت التفكيرء والتوجه نحو الفرضيات. وتأآتي اهمية 
التفكير الاستراتيجي باعتباره مدخلا معاصرا لتوجيه التفكير من منظور شامل ابداعي في 
خدمة الادارة الاستراتيجية وعملياتها لصناعة المستقبل.. اذ أن من يعجز عن التنبؤ 
با مستقبل غير جدير بالعيش فيه كما IST‏ المفكرون. Lad‏ عن النظر للمنظمة في بيئتها 
الكلية وعلاقاتها الواسعة بدلا من افتراضها صندوقا Bles‏ عن SWI‏ والمؤثرات الخارجية, 
WIS‏ في استشراف المستقبل وتحديد اتجاهاته واحتمالاته بدلا من الانشغال بالحاضر 
والتفرغ الكلي لمشاكله التي هي امتداد للماضي. والجدير SUL‏ ان هنالك علاقة وثيقة 
تربط رأس امال الفكري بالتفكير الاستراتيجي اذ ان المفكرين الاستراتيجيين هم اصلا رأس 
مال فكري لكنهم يتميزون ببعض السمات التنظيمية والصلاحيات كالتمركز في القمة 
التنظيمية ويمتلكون صلاحيات واسعة. لذلك يتحمل ال مفكرون الاستراتيجيون بحكم 
مواقعهم القيادية العليا مسؤوليات كبيرة في تطوير رأس ا مال الفكري I/C‏ والمحافظة 
عليه اذ ان من Glow‏ المنظمة المبدعة تحفيز العاملين على التجريب وإعطاء اسبقية 
متميزة لتنمية قدراتهم على الاداء والابداع. 

وتطرّق Mintzberg‏ الى ان المفكر الاستراتيجي يتمتع بالقدرة العالية على تكوين 
التصورات مختلف الاتجاهات فهو يستطيع رؤية المستقبل - الى الأمام. وفهم جذور 
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الماضي في الاحداث الحالية الراهنة - الى الخلف» وإدراك الصورة الشاملة للمعضلة- نحو 
الأعلى» والتفكير الاستقرائي - نحو الاسفلء والتفكير الجانبي بتجاوز انماط الماضي وتجاربهء 
والرؤية الما بعدية بوضع الافكار في السياق التنفيذيء والرؤية الثاقبة بفهم الامور بشكل 
أعمق من الاخرين. 

وي ضوء الجوانب والاسس وزوايا ال منظور للتفكير الاستراتيجي توحّه كتاب الادارة 
الاستراتيجية الى وضع نماذج تدعم المفكر الاستراتيجي في عمل مقارباته وإتخاذ قراراته 
بشكل سليم. ومن اهم هذه النماذج إنموذج Liedtka‏ فبالرغم من مرور اكثر من عقد 
من السنوات على وضع هذا الانموذج فانه مازال أساسيا ومهما يشغل اهتمام الباحثين 
والكتاب في الرجوع اليه والافادة من معطياته النظرية كونه قد ارسى الاسس المنهجية 
للتفكير الاستراتيجي. وإنموذج Boon‏ الذي يتناول التفكير الاستراتيجي من خلال 
مستويات - الفرد- الجماعة - ال منظمة وبتفاعل هذه ال مستويات تآزريا عبر التفكير 
الاستراتيجي للارتقاء بالأداء وحل ال مشاكل وترشيد اتخاذ القرارات بإسلوب ابداعي» 
فالتفكير الابداعي ليس مقتصرا على الادارة العليا او قيادة المنظمة بل هو ضرورة حيوية 
gò‏ عجلة المنظمة في طريق ASII‏ والبقاء وتحسين الاعمال وتطويرها. التداخل بين 
مساحات الابتكار والرؤيا والتفكير النظمي بصورة جليّة يعبّر عن اهمية هذه الابعاد التي 
يرتكز Lage‏ التفكير الاستراتيجي على وفق نهج نظمي ابتكاري استشرافا للرؤيا 
المستقبلية. وإنموذج Waters‏ الذي يشير الى التفاعل بين عمليتي التفكير النقدي والتفكير 
الابتكاري على وفق قاعدة نظمية تحقق ادراكا شاملا وتركيبيا للعوامل الاساسية ال مؤثرة 
على ال منظمة وبيئتها وبصورة تشكل تواؤما بين الاستراتيجيات الابداعية للمنظمة 
والظروف وامتغيرات البيئية ا مستقبلية Le‏ يكفل استدامة الاداء. 

وف ما يتعلق بأنماط ومناهج التفكير الاستراتيجي فإنه يصعب فصل أنماط التفكير 
الاستراتيجي ومناهجه عن بعضها بشكل قاطع بسبب التداخل بينها عمليا على مستوى 
الواقع. وأن اختلاف هذه الانماط fei‏ عن اختلاف المعالجات الفكرية الاستراتيجية ازاء 
الاوضاع التنافسية» وبذا تتعدد ال مواقف التي يتخذها gilo‏ القرار استنادا للنمط الفكري 
ومنهجه. ومن اهم هذه الانماط او المناهج: التفكير الشمولي الكليء والتفكير التجريدي» 
والتفكير التشخيصيء والتفكير التخطيطي. 
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الفصل الثالث 
التوجه الاستراتيجى..الرؤية والرسالة 
Strategic Orientation.. Vision & Mission‏ 


الرؤية 

مرتكزات الرؤية 

خصائص الرؤية الجيدة 
اهمية الرؤية وفوائدها 
الرسالة 

تعريف الرسالة 

سس الوبالة 

مات gales‏ الرسالة 
الغرض الاساس للرسالة والعوامل المؤثرة فيها 
E‏ ادغات الرسالة 
اهمية ahis‏ الرسالة 
التعالاث RERE‏ 
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الاستراتيجي لعوامل البينة 
الخارجبة والداخلية01//ا5 

* تحدبد الموقف الاسترانيجي 
* الاختبار الاستراتبجي 

* تحديد البدائل الاستراتبجبة 


تغذية معلوماتية راجعة Feed-Back‏ 


الانموذج التكاملي المتفاعل algal‏ الادارة الاسترائيجبة 
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الفصل الثالث 
التوجه الاستراتيجي..الرؤية والرسالة 
Strategic Orientation.. Vision & Mission‏ 


OS عمل هو ان ری الشركة ليس كما هي بل كما بمكن ان‎ al 


John W. Teets, chairman of Greyhound Inc. 


يتداخل مفهوم التوجه الاستراتيجي Strategic Orientation‏ مع مفهوم القصد 
الاستراتيجي Strategic Intent‏ حتى يخلط بينهما بعض CLS)‏ إذ ينطلق التوجه 
الاستراتيجي من نتائج التفكير الاستراتيجي ليحدد معامه التي تسترشد بها ادارة المنظمة 
في تحديد اهدافهاء وهنا يرسم التوجه الاستراتيجي حركة المنظمة وإجراءاتها وخصائصها 
وآلية تفاعلها مع العوامل البيئية تجسيدا مسارها باتجاه ا مستقبل البعيد انتهاء بالقصد 
الاستراتيجي او النية ال مستقبلية. وبذا فهو اطار لإيجاد رؤية ملائمة للمديرين تحقق 
مرونة التكيف مع المتغيرات وسبل مواجهتها. 

كذلك هو السبيل لتنسيق جهود ا منظمة في التواصل الفاعل بين مستوياتها بشكل 
يوخد التفكير ويكون مرشدا للموارد ال منظمية لتلبية احتياجاتها والتعريف ببيئتها 
وتسويغ شرعية ومبررات وجودهاء فالتوجه الاستراتيجي وثيق الصلة بالتفكير الاستراتيجي 
والفرص الموجهة لحركة التخطيط الاستراتيجي وخيارات التنفيذ. 

وبكلمات مكثفة فإن التوجه الاستراتيجي هثل المسلك الذي يتيح تنسيق الجهود من 
خلال رؤية واضحة وترجمة الرسالة والاهداف الاستراتيجية الى الواقع العملي لتحقيق 
الاستجابة والتكيف مع البيئة ووضع المنظمة في مسارها القويم لإنجاز اهدافها 
الاستراتيجية. فيما ينظر للقصد الاستراتيجي Str. Intent‏ على انه قمة هرم الاهداف 
الاستراتيجية الذي يرتكز على ثلاثة اضلاع هي الرسالة والرؤية والاهداف الاستراتيجية 
التي تتمحور في محصلتها وتلتئم اثناء حراكها الديناميي حول التوجّه الاستراتيجي الذي 
bis,‏ خارطة الطريق صوب القصد الاستراتيجي. 

في ضوئه يتجلى Gl‏ الرؤية والرسالة والاهداف والقصد Wied‏ اوجها متعددة لهرم 
الادارة الاستراتيجية الذي تجسد قمته العلوية القصد الاستراتيجي متبادلة ادوارا 
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متداخلة وعلاقات مترابطة وأشكالا متكاملة مع بعضها على وفق حراك جدلي يشكّل 
محوره التوجه الاستراتيجي الذي يؤشر نحو القصد ال مستقبلي strategic Intent‏ في الافق 
البعيد. وانطلاقا من ذلك GE‏ القصد الاستراتيجي هو ادراك حدسي مباشر من المستقبل 
أي العودة من المستقبل الى الراهن الحالي او التدفق من أعلى الهرم الى الاسفل حيث 
حاضر الحراك الاستراتيجي وأنشطته التكتيكية والتشغيلية. 

فاذا كانت الرؤية تجسيد للمضمون الفلسفي القريب من طبيعة الحلم وا منظور 
المستقبلي للإدارة العليا والعاملين بشكل يشد انتماءهم وولاءهم OLS‏ الرسالة تجسد 
الغرض الاساس الذي وجدت المنظمة من اجله او المهمة الجوهرية Essential Task‏ لها 
أي انها مبرر وجودها وديمومتها Lg‏ تشكله من توصيف واقعي لأنشطتها ومنتجاتها 
ومصالحها وقيمها الحيوية» لذا فانها تتميز بالثبات والاستقرار النسبي على الرغم من 
اهمية و امكانية اجراء بعض التغييرات Ladle‏ حسب المراحل الاستراتيجية وظروفها 
ومستجداتها. وعلى العموم فان التغييرات والقرارات التكتيكية على الامد المستقباي 
الموسمي اكثر حدوثا من التغييرات الاستراتيجية على المديات البعيدة التي تغطي doly‏ 
تاريخية متكاملة اذ ان التكتيك LY‏ ان يخدم الاستراتيج ويصبٌ في توجهه الرئيس 
ويتوافق مع مساره وقصده الاستراتيجي ورسالته ولا يتعارض معها بأي شكل من 
الاشكال. 

:Vision الرؤية‎ 

والرؤية Vision‏ تمثل حلما يستلهم المستقبل البعيد و يتمحور حول التساؤل الحيوي 
للمنظمة وقيادتها (ماذا نريد ان نصبح عليه ؟) او ما ينبغي ان تكون عليه ال منظمة. 
وهي بيان فنتازي Fantasia‏ يتضمن الوصف امثالي الحام للمنظمة التي تصور شكلا 
مستقبلها المقصود وا مدرك. WIS‏ هي تعيين لتوجهات المنظمة او الشركة لما ترغب 
الذهاب اليه في نهاية الأمر. WU‏ يتضح Wil‏ صورة مستقبلية تساعد العاملين مختلف 
مستوياتهم على الشعور والادراك le‏ مفروض وينبغي عليهم عمله للتوجه للمستقبل, 
وهي بذلك تركز على المستقبل البعيد بوضوح وتعكس القصد الاستراتيجي Str. Intent‏ 
متسمة بالطموح والتحدي» وبالقدرة على الالهام اذ انها ليست مرآة الواقع المعاش 
ولكنها ترتكز عليه فهي بالاحرى مرآة بؤرية للمستقبل تتناغم مع الثقافة التنظيمية 
وقيمها ومع ارادة اصحاب المصالح وحملة الاسهم وتطلعاتهم وطموحاتهم من خلال 
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قدرتها على الالهام. ويقصد بالرؤية ايضا تحديد الافكار ا مستقبلية للمنظمة والتي تعبر 
عن خلاصة رؤية ادارة المنظمة لنتائج التحليل البيئي. 

وقد تكون Whe‏ رؤى متعددة تتوزع بين العاملين والادارة العليا واصحاب المصالح» 
غير أن من المهم والضروري ان يأخذ القائد الاستراتيجي على عاتقه وبصورة توافقية ذكية 
ورشيقة توحيد هذه الرؤى وتكاملها من خلال تجميع خطوطها العريضة وحياكتها 
وتضافر عناصرها بصورة متداخلة جميلة تخدم المصلحة العليا للمنظمة وترتقي بها نحو 
الافاق المستقبلية ال مشرقة وتنأى عن التقاطعات وا مطبات والمصالح الضيقة. من هنا GU‏ 
اهمية كتابة ملامح الرؤية وتجلياتها بكلمات مقتضبة معبرة عن الاهداف والغايات 
النهائية.. لكن الرؤية في هذه الحالة حين كتابتها وتسجيلها لا تلبث ان تتحول الى رسالة 
استراتيجية» فنكتفي من الرؤية بالاهتداء بها و بإلهامها الضمني وبسنا ضيائها كالنجوم 
النابضة البعيدة جدا في كبد السماء التي نسترشد بها وإن لم نصل اليها. 

غير ان أن بعض الكتاب بميلون الى امكانية صياغة إطار او مرتسم عام لملامح الرؤية 
من خلال التعاطي مع محاورها الفلسفية ومضامينها المكثفة وجوانب تجلياتها 
وعناصرها العامة اثناء الحوارات الموسعة التي تجرى بين قيادة المنظمة ومديريها 
وعامليها واصحاب المصالح» اذ ان ما يرشح من مضامين فكرية ذات دلالات مستقبلية 
خلاقة تشكل رؤى استراتيجية غنية وخصبة يمكن صياغتها وتوحيدها بإطار عام متفتح 
باعتبارها رؤية وصورة ملهمة Ub‏ ينبغي ان تكون عليه ا منظمة مستقبلا وبالتالي هكن 
توظيفها في اغناء بيان الرسالة الاستراتيجية وعباراتهاء ويتضح ان هنالك تفاعلا بين الرؤية 
والرسالة وتماهيا ثريا بين مضامينهما وخطوطهما العريضة» ولكن في الحصيلة يتبلور بيان 
الرسالة ويستقر نسبيا و يتخصّب بصلته العضوية بالرؤية. 

وقد اشار )2003:6 (Thompson & Strickland,‏ الى الفكرة الاساسية للرؤية 
الاستراتيجية Strategic Vision‏ بأنها خارطة الطريق Roadmap‏ لمستقبل الشركة Le‏ 
تقدمه من اشارات نوعية تركز على الزبون والتكنولوجيا وجغرافية وأسواق Sleuth)‏ 
والى القدرات التي تخطط لتطويرهاء dla‏ مواصفات الشركة التي تسعى الى ايجادها. 

أن التخطيط الذي تقوم به مجموعة استراتيجية واعدة من المديرين كفيل Ob‏ يساعد 
على التفكير بإبداعية وواقعية في احوال السوق المتغيرة لمواجهة الظروف التنافسية 
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والتكنولوجية والاقتصادية والتنظيمية والاجتماعية بموارد الشركة وإمكاناتهاء وأن افضل 
دليل يهدي الى المكانة التي يجري الاتجاه اليها هو التيقظ والانتباه لمشكلات العاملين 
والزبائن واحتياجاتهم والاصغاء الى شكاواهم واقتراحاتهم لتحسين المنتجات. فالتحرك 
مبكرا ممتابعة الفرص الجديدة في السوق واغتنامها كفيل بمنح الشركة ميزة تنافسية 
حاسمة. 

ويشير (21,2001:13 (Hitt et‏ الى ان الرؤية تعبر عن الصورة التي تريد ان تكون ule‏ 
ا منظمة او ما الذي ترغب بتحقيقه. لذلك فان بيان الرؤية يعطي الوصف JUL)‏ لمنظمة 
ويعطي شكل ميولها المستقبلية ويؤشر اتجاه ا منظمة للسنين القادمة. والرؤية تساعد 
العاملين على الشعور Le‏ مطلوب انجازه. كما انها تعكس قيم المنظمة وطموحاتها 
ومحاولة الحصول على عقل وقلب كل العاملين وأصحاب المصالح. 

ويشير (السالم.2005:72) الى الرؤية الاستراتيجية بأنها المسار المستقبلي للمنظمة الذي 
يحدد الوجهة التي ترغب في الوصول اليها وا مركز السوقي الذي تنوي تحقيقه ونوعية 
القدرات والامكانات التي تخطط لتنميتها. 

والرؤية ا لمصاغة بشكل جيد تهيؤ الشركة بنجاح للمستقبل اممبشر الواعد. ويعد 
تكوين الرؤية تدريبا موفقا على الريادة والمغامرة الحاذقة في الاعمال وليس مجرد ضرب 
من التخيل والاحلام المتعلقة بمستقبل الشركة 

(Thompson & Strickland,2003:7) 

وقد نعت (Macmillan & Tampoe,2000:72)‏ !4455 بالصورة الذهنية الثلاثية 
الابعاد للمستقبل والمفعمة بالحيوية والتجليات. ووصفها (David,2012)‏ بالحالة 
ا مستقبلية ا ممكنة التي ينبغي ان تكون عليها اممنظمة. ويقول عنها (Hitt et al,2001)‏ 
انها صورة مستقبلية ما تريد المنظمة ان تصل اليه في نهاية المطاف. ووصفها (ياسين 
,1998( بالفكرة المجردة العامة ذات المضمون الفلسفي القريبة بفضائها من طبيعة 
الحلم الانساني الذي يتضمن اكثر المعاني والافاق اتساعا في الزمن والاتجاه صوب 
المستقبل. 

ويذهب (5 (Nanus,1992:‏ الى أن الرؤية الاستراتيجية Kis‏ معلما يعن 
الطريق لمعرفة سبب وجود المنظمة وتوجهها. ويؤكد على أن ليس هنالك من محرك 
Engine‏ يقود المنظمة باتجاه النجاح الممتاز و الطويل المدى اكثر من الرؤية ال مستقبلية 
الجديرة بالاهتمام والمشاركة الواسعة من قبل العاملين فضلا عن انها تعكس التوجه 
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الاستراتيجي للمنظمة Strategic Orientation‏ من خلال توفيرها الامتداد اللازم للرسالة 
Aes Glas‏ 

والرؤية الاستراتيجية المميزة حجر الزاوية في بناء وتحقيق الاستراتيجية الفعالة, فلا 
تستطيع الادارة العليا ممارسة دورها القيادي واتخاذ القرارات الاستراتيجية بغياب مفهوم 
التوجه ا مستقبلي للنشاط الذي يتضمن امورا عديدة منها احتياجات الزبائن التي 
يتوجب اشباعها ونوعية المركز السوقي الذي يجب تحقيق بمواجهة المنافسين (ادريس 
والمرسيء 2003: 93). 

ويعدٌ توصيل الرؤية الى المديرين والعاملين بمختلف مستوياتهم بمستوى اهمية اعداد 
توجه المنظمة الطويل الأجل فلابد ان يؤمن العاملون أن الادارة العليا تعي الوجهة التي 
تتجه اليها والتغييرات المقبلة؛ فالرؤية الفاعلة الى جانب كونها ملهمة للعاملين 
8 صوب الصورة ال مستقبلية فإنها تتسم بالاستقرار والثبات النسبي بغية 
الاحتفاظ بقدرتها على التوجيه والارشاد. 


|“ 
الرؤية و الرؤيا Em]‏ 


رای -(رأى یری رأيا ورؤية .. ) نظر بالعين او بالعقل . يقال : " يا ترى " و " يا هل 


ترى " آي يا رجل هل ترى وتظن . وتراءى له : تصدى له ليراه . و " تراءى الناس " : 
نظر بعضهم الى بعض ٠‏ يقال : " تراءينا الهلال " أي تكلفنا النظر هل نراه ام لا . و " ارتأى 
" الأمر : نظر فيه » شكك فيه . ندبّره . 


( الرؤيا ( ما تراه في المنام » جمعها رؤى . 


( الرؤية ) النظر بالعين او بالقلب › جمعها رؤى . 


المصدر : ٩ 2) aill‏ )دار المترق e‏ بيروت » ص١۲۲‏ 


115 


وبالطبع لابد ان تقدم الادارة التنفيذية رؤيتها للمنظمة بلغة جذابة له قيمة تحفيزية 
كبيرة وعلى سبيل SEL)‏ فان تعبير " تشييد قلعة " اكثر جاذبية من تعبير " رص الاحجار " 
وسوف يرتفع العديد من عاملي المنظمة الى مستوى التحديات المتمثلة امامهم في اتباع 
غاية مؤسسية ذات قيمة عالية ومحاولة ان يكونوا افضل من في العام في مجال تنافسي 
قيم ومفيد للزبائن (45 (Thompson & Strickland,2003:‏ وتتضح مزايا الرؤية 
الاستراتيجية التي جرى صياغتها جيدا في عدة جوانب مهمة وكالاتي: 

©» توضح نظرة كبار التنفيذيين لاتجاه المنظمة البعيد الأمد. 

O‏ تقلل من مخاطر اتخاذ قرارات خاطئة غير موجهة. 

© توصل LE‏ المنظمة وهدفها للجميع بطرق تحفز اعضاء ا منظمة للتحرك السريع. 

©» توفر الارشاد والتوجيه يمكن استعماله من قبل صغار ا مديرين لصياغة رسائل 
ادارية وإعداد اهداف ادارية لإداراتهم تكون متوافقة مع استراتيجية المنظمة الكلية. 

© تساعد المنظمة على الاستعداد للمستقبل. 

مرتكزات الرؤية: 

في ضوء ما تقدم من مفاهيم وتعريفات للرؤية الاستراتيجية يمكن استخلاص ابرز 
المرتكزات والاسس التي تصب فيها وبإطارها بمرتكزين اساسيين كما في الشكل (1-3) هما 
المرتكز المستقبلي والمرتكز الفلسفي - الايديولوجيء وكالآق: 

١‏ اطرتكز او الاساس المستقبلي: وهو جوهر الاطار الرؤيوي و يتجسد بالتصور 
ا مستقبلي وطموحات وآمال المنظمة وقيادتها وما يترتب عليه من تغييرات هيكلية 
وسياقية ضرورية للتقدم صوب بلوغ الاهداف والغايات. ويتمثل ذلك التقدم في عنصرين 
مهمين يصبان في المرتكز المستقبلي. وهما كما (Collins & Porras,1996) eb!‏ رسالة 
المنظمة Org. Mission‏ التي تمثل الأغراض والاهداف الواسعة Ly)‏ والعنصر الاخر هو 
الوصف الحيوي للصورة المستقبلية للمنظمة وما ينبغي ان تكون عليها حين تحقيق 
اهدافها الواسعة والطموحة. 

۵ امرتكز او الاساس الفلسفي - الايديولوجي: ويشكل ال منطلقات الفكرية الفلسفية 
والثقافية القيمية لقيادة المنظمة وأصحاب المصالح وميولهم ومواقفهم الاقتصادية 
والاجتماعية ومدى تحملهم المسؤولية ازاء التنمية المستدامة ودهومة ال موارد الحيوية 
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والجوانب الايكولوجية البيئية واهميتها للأجيال القادمة. كما تتضمن النظرة الى الزبائن 
والعاملين واحترامهم والاهتمام باحتياجاتهم وبوسائل جني الارباح وبجودة المنتج وأمور 
الابداع والابتكار. وبالطبع فان ذلك نابع بشكل اساس من فلسفة الادارة العليا واسسها 
الثقافية باعتبارها الهوية المميزة للمنظمة وتوجهاتها وقيمها واخلاقياتها. 


Vision 
الرؤية‎ 


الشكل (1-3)المرتكزان الاساسيان المستقبلي والفلس في -الايديولوجي للرؤية 
الاستراتيجية 

ا مصدر: اعداد الكاتب استنادا للمصادر العلمية 

E 

من الطبيعي ان تتسم الرؤية الجيدة بالوضوح والقدرة على الالهام والتركيز على 
المستقبل فضلا عن كونها طموحة وتتحدى العقبات والمطبات وأن تتناغم مع ثقافة 
المنظمةو عك ف ud)‏ مشلكن:8015:183) أن هناك مجموعة من الخصاتص القن 
ينبغي توفرها في الرؤية الاستراتيجية الجيدة وهي: ۰ 

© التركيز على المستقبل 

© الوضوح 

© اتسامها بالطموح والتحدي 

O‏ القدرة على الالهام 

© اتسامها بالثبات النسبي والاستقرار 

© التناغم والانسجام مع ثقافة المنظمة 
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اهمية الرؤية وفوائدها: 

يبدأ تكوين الاستراتيجية الناجح والمؤثر بالرؤية Vision‏ نحو المكانة التي ترغب 
الشركة في بلوغها )35 (Thompson & Strickland,2003:‏ اذ أن للرؤية اهمية كبيرة في 
مجال اعداد الاتجاهات العامة وتكوين الاستراتيجية ال مستقبلية في اطار توجهات ادارية 
دائمة للتطلع Lb‏ هو ابعد من حدود الوقت الحاضر اضافة الى التفكير استراتيجيا في تأثير 
التقنيات الجديدةء ومدى تغير حاجات الزبائن وتوقعاتهم ومتطلبات اللحاق بالمنافسين 
والتغلب عليهم واقتناص الفرص السانحة وكل العوامل الداخلية والخارجية الاخرى التي 
توضح ما يجب على الشركة القيام به استعدادا للمستقبل )9 (Ibid:‏ 

وتعدٌ الرؤية اساسا جاذبا للصياغة الاستراتيجية للمنظمة وتحديد الكيفية اللازمة 
لبلوغها الاهداف المستقبلية» لذا فهي تشكل رابطا يصل الحاضر بالمستقبل المنشود. من 
ذلك يتضح انها تشد العاملين وولاءهم والتزامهم بتحقيق رسالة ال منظمة pully‏ على وفق 
التوجه السليم» وهو ما يؤكد ملامح وخارطة الطريق Roadmap‏ ومحطاته المتميزة 
ونهج المنظمة للوصول الى غاياتها بشكل جلي. 

:Mission الرسالة‎ 

تعد الرسالة دليل عمل لمديري المنظمة وعامليها لتحقيق اغراضها وأهدافها 
الاستراتيجية» او بيانا رسميا عن الادارة العليا يتضمن مبرر وجودها والسبب الذي يدفعها 
لاستمرارية النشاط وتطوير الاعمال الحالية والمستقبلية والارتقاء الى المستوى التنافسي 
المتميز. 

ويرى البعض انها تأكيد لهوية المنظمة وماهيتها وخصائصها المميزة وتوجهاتها 
الاساسية من خلال الانشطة والاعمال والمنتجات او الخدمات والزبائن والاسواق التي 
تتعامل فيها. 

وتحاول الرسالة من خلال مضمونها الاجابة عن التساؤلين ال مهمين ( & Thompson‏ 
:(Strickland,2003: 8‏ 

1 ما مجال نشاط المنظمة S‏ 

22 ما الأعمال التي تؤديها ؟ 
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وهنا يتضح الفرق بين مفهوم الرؤية ومضمون الرسالة وهو فرق واضح حيث توضح 
الرؤية مجال الشركة المستقبلي DLI)‏ التي تهدف الوصول اليها) في حين يصف مضمون 
الرسالة مجالها العملي او التجاري الحالي (هويتها الحالية وما تقوم به). وتصوغ الشركات 
احيانا مضمون رسالتها المستهدفة في العمل مركزة على الارباح» ويعد هذا الفهم غير 
صحيح حيث ان الارباح هي هدف ونتيجة في الوقت نفسه لما تقوم به AS pI‏ لان 
الرغبة في تحقيق الارباح لا توضح في حد ذاتها اية معلومات اضافية عن ساحة الاعمال 
التي يجري البحث عن الاموال Lad‏ فلا تسمح لنا الرسائل المستهدفة المعتمدة على 
تحقيق الارباح فقط في التفريق والتمييز بين انواع الشركات الساعية خلف الارباح. 

وإذا كانت الرؤية تصف ما ترغب ان تكون عليه ال منظمة مستقبلا فان الرسالة تصف 
واقعها الراهن» ونظرا للعلاقة الوثيقة بينهما فإن البعض قد همزج بينهما تحت عنوان 
موحد هو بيان الرسالة )2012 (Wheelen & Hunger,‏ فالرسالة بيان بالغرض المميز 
والخصائص التي تميز ا منظمة عن غيرها من منظمات من خلال وصف المنتجات او 
الخدمات الخاصة بها والاعمال التي تتعامل بها. 

و رسالة ا منظمة تختلف عن الرؤية في انها تشمل كلا من الغرض وأساس الممنافسة 
والميزة التنافسية وهي اكثر تمثيلا للواقع الراهن واكثر التصاقا بالأهداف وتفصيلاتهاء 
الشكل (2-3). والرسالة الفعالة تدمج افكار اصحاب المصالح وتؤكد على ان ا منظمات 
لابد ان تستجيب الى جمهور متنوع المشارب اذا ارادت البقاء والازدهارء وبالتأكيد فان 
الزبائن والعاملين والمجهزين وال مالكين هم اصحاب المصالح الرئيسيين ولكن الاخرين 
يجب ان يلعبوا دورا مهما في منظمة بعينها. وللرسالة أثر كبير اذ انها تعكس بعد 
الاستمرارية وبقاء المنظمة وتحيط بالأولويات الاستراتيجية وال مركز التنافسي ( Dess et‏ 
.(al,2007:32‏ 
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PUNY 


الشكل )2-3( العلاقة التكاملية بين الرؤية والرسالة والاهداف الاستراتيجية 


كذلك فإن الرسالة تمثل سبب وجود ال منظمة وغرضها الاساس من خلال مجال الاعمال 
التي تؤديها في مجال نشاطها (الدوريء2003:65). إذ يعد تحديد أغراض المنظمة او 
5-8 وجودها عنصرا جوهريا في عملية اكساب اعمال وقرارات المنظمة الترابط 
والتماسك والاتجاهء واذا نظرنا الى ا التى تحدد بها الشركات اغراضها.. سنجد انها 
تنقسم الى اربع مجموعات Jla)‏ 2008:85(: 

۵ شركات تركز فقط على معيار قيمة ال مساهم 

۵ شركات تحدد الغرض من منظور الوفاء باحتياجات وتوقعات جميع الاطراف 
ا مؤثرة والمتأثرة بأنشطتها: العاملين» الزبائن الموردينء ا مجتمع والمستثمرين. 

۵ شركات تحدد الغرض من منظور الطموحات او القيم. 

١#‏ شركات تؤدي انشطتها ببساطة دون محاولة تقديم تعريف شكلي للغرض 
(يندرج كثير من الشركات الصغيرة والعائلية - ان م يكن معظمها - ضمن هذه الفئة). 

ولا يقتصر الغرض على تحقيق الارباح بل يتعدى ذلك الى طيف واسع بثناء من 
الاهداف الاجتماعية والبيئية والاقتصادية والتقنية. فهذا (ديف باكارد Dave‏ 
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Packard‏ هيوليت باكارد) يؤكد بقوله " انني اريد ان اناقش السبب في وجود الشركة 
في المقام Jo!‏ وأعتقد ان اناسا كثيرين يعتقدون خطأ ان الشركة توجد ببساطة لتحقيق 
الربح وعلى الرغم من ان ذلك هو احدى النتائج المهمة لوجود شركة ماء الا ان علينا ان 
نغوص اعمق بحثا عن الاساب الحقيقية لكينونتنا.. اننا da‏ حتما الى قناعة Ob‏ جماعة 
من الناس نجتمع معا وتوجد كمؤسسة نطلق عليها اسم شركة لكي يتسنى لهم جماعيا 
ان ينجزوا شيئا لا يستطيعون انجازه فرديا - انهم يقدمون مساهمة للمجتمع 
Jol)‏ .2003:95( وتقدم شركة ميرك الامريكية لصناعة الادوية مثالا آخر حيث حدد 
جورج ميرك George Merck‏ نجل مؤسس الشركة غرضها GIS‏ : تزويد ا مجتمع بمنتجات 
وخدمات فائقة الجودة. نحن نعمل في مجال المحافظة على الحياة الانسانية وتحسينها 
وجميع أعمالنا يجب ان تقاس بنجاحنا في تحقيق هذه الغايةء ونحن نتوقع تحقيق ارباح 
من عمل يشبع احتياجات الزبائن ويفيد الانسائية ". 

:Mission Definition تعريف الرسالة‎ 

ليس هنالك من تعريف موحد لرسالة المنظمة غير أن الكتّاب تناولوا ذلك من زوايا 
متباينة لكنها متقاربة المفهوم وكالآق: 

© الاساس Foundation for PrioritiesSbogU‏ والاستراتيجيات والخطط ومهام 
«Jos‏ وهي نقطة البداية Starting Point‏ لتصميم العمل الاداري وهيكله. وتتلخص 
في الاجابة عن التساؤل امهم " ما هو (Drucker,1974) " $ Llas‏ 

© سبب وجود ال منظمة وهويتها ال مميزة (Thomas,1988)‏ 


©» الغرض الاساس الذي وجدت من اجله المنظمة او المهمة الجوهرية لها ومبرر 
وجودها واستمرارهاء وهي ايضا تعبير عن الرؤية العامة من جهة وتوصيف أكثر تفصيلا 
لأنشطة ومنتجات ومصالح المنظمة وقيمها الاساسية (ياسين. 1998: 41). 

© دليل عمل الافراد وأقسام المنظمة اذ من IME‏ يستطيعون العمل باستقلالية 
لتحقيق الاهداف التنظيمية الشاملة (Kotler et al,2012:80)‏ 

۵ الغرض او السبب 2 وجود المنظمة. وخصائصها الفريدة التي تجعلها مميزة عن 
ا منظمات الاخرى» ومن ثم تكشف الصورة التي تحاول ان تكون ade‏ وهي تدل على 
المنتج الاساسي و الاسواق التي تخدمها (المغربيء 1999:25). 
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©» بيان مكتوب Gag] Ga‏ الاستراتيجي للشركة بغية استيعاب الخيال esos‏ 
جميع فئات اصحاب المصالح )347 (Macmillan & Tampoe,2000:‏ 

©» تلك الخصائص الفريدة في المنظمة التي تميزها عن غيرها من ال منظمات الممائلة, 

©» بيان بالغرض الخاص بالمنظمة ومنتجاتها او خدماتها وأسواقها ) &, Pearce‏ 
(Robinson 2003‏ 

©» وثيقة مكتوبة بالغرض او بسبب وجود ال منظمة في dig‏ معينة. وهي تمثل 
دستور المنظمة والمرشد الرئيسي لكافة القرارات والجهود. وتغطي عادة فترة زمنية طويلة 
الأمد (السامء 2005:71). 

© بيان يتضمن غرض المنظمة وأساس الممنافسة وامميزة التنافسية. ويدمج طموحات 
اصحاب المصالح الرئيسيين من زبائن وعاملين ومجهزين ومالكين Le‏ يلبي بعد البقاء 
والازدهار ويحيط بأولوياتها الاستراتيجية ومركزها التنافسي (Dess et al,2007:32)‏ 

© بيان اساسي بغرض المنظمة وتوجهها الذي يعيّن موقعها في diy‏ الصناعة 
(Morden,2007)‏ 

© الاعمال التي تقوم بها المنظمة وتتنافس Lye ge‏ والزبائن الذين تركز عليه 
وهي تعكس شخصية ال منظمة و تحقق طموحات اصحاب المصالح )2001 (Hitt et al,‏ 

© بیان Statement of Purposes il‏ الذي Laje‏ عن ال منظمات الاخرى 
ويتمحور في الاجابة عن السؤال " ما هو عملنا $ " (David,2011)‏ 

©» الغرض من وجود ا منظمة ووصف لواقعها الراهن وخصائصها التي تميزها عن 
غيرها من منظمات (2012 (wheelen & Hunger,‏ 

dole dao ©‏ تحدد غرض ال منظمة او السبب من وجودها Mol‏ ويطلق عليها 
Las!‏ بالمهمة Task‏ التي Lë‏ هويتها ومجال lyhe‏ الحالي (جرادات. 2013:196). 

©» بيان يحدد الاتجاهات العامة للمنظمة وفلسفتها في استغلال مواردها المادية 
والبشرية ما يزيد من قيمتها في نظر مختلف اصحاب ال مصلحة وهيزها عن الل منظمات 
الاخرى العاملة في نفس القطاع (رشيد وجلاب» 2015:185). 


122 


في ضوء هذه التعريفات يمكن استخلاص الاسس واطبادئ الآتية للرسالة :Mission‏ 

- نقطة البداية لتصميم العمل الاداري وهيكله 

- أساس الاولويات والخطط ومهام العمل 

- الاجابة عن التساؤل امهم " ما هو عملنا ؟ " 

- سبب وجود المنظمة وغرضها الاساس 

- الهوية المتميزة للمنظمة 

- دليل عمل العاملين وأقسام المنظمة 

- دلالة على المنتج الاساس للمنظمة والاسواق التي تخدمها والزبائن الذين تركز 
عليهم 

- بيان مكتوب يصف الهدف الاستراتيجي للمنظمة ويدعم طموحات جميع اصحاب 
المصالح 

- وصف للواقع الراهن للمنظمة وخصائصها المتميزة 

- المهمة Task‏ التي تمثل مجال عمل المنظمة الحالي واتجاهاتها العامة 

- بيان يحدد فلسفة المنظمة في استغلال مواردها المادية والبشرية 

على أساس ما تقدم يمكن تعريف الرسالة بأنها: 

بيان مقتضب لهويّة المنظمة وشخصيتها المتميزة يتمحور حول ماهية عملها 
وخصائصها وغرضها الاساس nhl‏ لوجودها ودهومة عملها وتقديم منتجاتها او خدماتها 
وتوجهها الرئيس ومركزها في بيئة الصناعة وسوقها وزبائنها. 

polis CabigSe‏ الا 

حدد بعض الكتاب اربعة مكونات policy‏ لرسالة المنظمة يمكن اجمالها في الغرض 
الذي يعبر عن سبب وجودهاء والاستراتيجية التي تحدد العمل الذي تمارسه وتتنافس في 
اطاره مع المنظمات الاخرىء وثقافة المنظمة وقيمها ومعاييرها التنظيمية: ومعايير 
السلوك dgogh!‏ غير ان غالبية Gat CLS!‏ على ان عناضر ومكونات رسالة المنظمة 
تتمثل بتسعة مكونات الشكل )3-3( وكالآن )2011:83 (David,‏ 

1. الزبائن: هثل الزبائن هدف التعامل الرئيس الذي تتوجه اليه انشطة واعمال 
ا منظمة لتلبية احتياجاتهم وتطمينهاء ويعدون المصدر الاساس للدخل. 


123 


22 اطنتجات او الخدمات: وتركز على طبيعة ونوعية منتجات ال منظمة او خدماتها 
الاساسية التي تطرح في الاسواق و تقدم للمجتمع. 

3. الاسواق: التحديد الجغرافي لأسواق ال منظمة التي يجري التنافس ومزاولة اعمالها 

4 التكنولوجيا: Asi‏ عن الجوانب الفنية والتقنية وتراكم الخبرات المعرفية SIS‏ 
الصلة بتطور اعمال المنظمة وتقدم الاداء. 

5 الحرض le‏ البقاء galls‏ والريحية: تعشد قدرات اللنظمة Le‏ الأمتمرازية 
والمطاولة والتطور. 

6> الفلسفة: تتعلق با معتقدات الاساسية والقيم والطموحات واولويات المنظمة 
الاخلاقية. 

7. مفهوم الذات: إدراك المنظمة لكفاياتها المتميزة distinctive competence‏ او 
للميزة الشنافسية الرئيسة. 

8. الحرص على الصورة العامة: مدى استجابة المنظمة لاحتياجات المجتمع 
Asad! dladh‏ 

9. الاهتمام بالعاملين: ULE‏ الموارد البشرية العاملة في المنظمة المحور الرئيس غير 
القابل للتقليد والمحاكاة لأنشطتها وعملياتها وميزتها التنافسية. من هنا تنبع اهمية 
التركيز عليها. 
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الشكل )3-3( مكونات policg‏ رسالة اللنظمة 


امصدر: اعداد الكاتب استنادا للمصادر العلمية 

الغرض الاساس للرسالة والعوامل المؤثرة فيها: 

لابد ان يتجسد الغرض الاساس للمنظمة في بيان رسالتها المقتضب noble‏ عن هويتها 
المتميزة وخصائص اعمالهاء اذ يساعد بيان الرسالة في تحديد أسباب وجودهاء وشرعيتها 
الاجتماعية والقانونيةء وتوضيح فلسفتها العامة ازاء أصحاب المصالح ولاسيما الزبائن 
الذين تركز عليهم والعاملين والمجتمع والمجهزينء» ويساعد ايضا في تكريس الارتباط بين 
Gleb!‏ الاجتماعية والبيئية للمنظمة وأهدافها الرئيسة. 

وهناك مجموعة من العوامل التي تؤثر برسالة المنظمة وأهدافهاءالشكل )4-3( ولعل 
ابرزها الاتي: 

©» العوامل البيثية الخارجية السياسية والاقتصادية والتكنولوجية والاجتماعية والثقافية. 

© العوامل البيئية الداخلية والموارد الحيوية. 

© الخبرات والمعرفة المتراكمة للمنظمة. 
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© الثقافة التنظيمية ولاسيما فلسفة الادارة العليا والمعتقدات والقيم واخلاقيات 
العمل 


العوامل البينية 
الخارجية 


الثقافة التنظيمية 
وفلسفة الادارة 
العليا 


العوامل البينية 
الداخلية والموارد 
الحيوية 


الشكل )4-3( العوامل المؤثرة في رسالة المنظمة 


خصائص ومواصفات الرسالة: 

ينبغي ان تتوفر في الرسالة الجيدة بعض الخصائص والمواصفات وأهمها 
(David,2011: 84)‏ (حرادات» 2013: 176): 

1. تتميز بالوضوح Bog‏ التعبير والايجاز في الصياغة وأن تكون سهلة الفهم من قبل 
الجميع وأن تكون مختصرة وقصيرة يسهل تذكرها. 

dai 22‏ المنظمة من حيث تحديد اهدافها وجمهورها وكيف Lag‏ تحقيق ما 
تريد. 

3. تتميز بقابليتها للتحويل الى خطط وسياسات وبرامج عمل وفي ذات الوقت تركز 
على محور استراتيجي محدد وواضح. 
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4. تعبّر عن تيز المنظمة عن غيرها من منظمات وبنفس الوقت تعمل على تحقيق 
التكامل بين مختلف وحدات العمل بالمنظمة. 

5. تمثل المرجع الدائم للقرارات داخل المنظمة مع مراعاة عوامل النمو والتوسع 
المتوقعة في المستقبل. 

Sla .6‏ اعراف وفلسفة وقيم ومعتقدات وتقاليد المنظمة وتراعي الظروف 
المجتمعية والبيئية الحالية والمتوقعة. 

7. تتميز بإمكانية التطبيق والافادة من اطوارد اممتاحة. 

8 تصاغ بطريقة تدفع الجميع لتبنيها كرسالة للمنظمة بحيث Lae‏ اشباع 
احتباجات العاملق باللنظمة واللستفيديق من خدماتها. 

9 تتضمن المكونات التسعة: الزبائن المتتجات او الخدمات» الاسواق: التكنولوجياء 
الحرص على البقاء والنمو والربحية» الفلسفة, فهم الذات» الحرص على الصورة العامة 
الاهتمام بالعاملين. 

وتبرز اهمية وفوائد رسالة المنظمة في I‏ 

تبرز اهمية الرسالة الموثقة ببيان Statement‏ والمكتوبة بلغة ادبية عالية في الآن: 

© تأكيد اجماع العاملين على أغراض موحدة. 

© تعيين اسس ومعايير مشتركة لتخصيص اموارد التنظيمية. 

۵ ايجاد مناخ تنظيمي glo‏ للعمل على وفق توجه موحد. 

©» تعد النقطة البؤرية Focal Point‏ والشعار المحوري لجهود العاملين وتعبئة 
اهتماماتهم وتوجيهها موجبه. 

© لتسهيل ترجمة الاهداف الى بنية العمل التي تنطوي على توزيع المهام على 
العناصر المسؤولة داخل المنظمة. 

© لتحديد الأغراض التنظيمية ومن ثم ترجمتها إلى أهداف» digg‏ هذه الطريقة 
التي تكلف الوقت ومعايير الأداء يمكن تقييمها والسيطرة عليها. 
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أمثلة لرسائل بعض الشركات Able!‏ 

مصاعد أوتيس :Otis‏ 

رسالتنا أن نوفر للزبائن وسيلة لنقل الاشخاص والاشياء الى الاعلى او الاسفل او بميل 
جانبي عبر مسافات قصيرة مع منحهم احساسا بالثقة اكثر مما توفره أية شركة اخرى 
مماثلة في العام كله. 

شركة أفيس Avis‏ لتأجير السيارات: 

أعمالنا تأجير السيارات» ورسالتنا هي ارضاء الزبائن LE‏ 

سلسلة polio‏ چو Joe's Trader‏ - سلسلة متاجر بقالة فريدة من نوعها: 

مهمة متاجر جو Joe‏ ورسالتنا هي منح الزبائن افضل الاطعمة والمشروبات التي لا 
يمكن الحصول عليها من اي مكان آخر وتوفير المعلومات المطلوبة SLY‏ قرارات الشراء 
الناجحةء اننا نوفر لزبائننا فرصة اتخاذ هذه القرارات ها لدينا من اخلاص وتفان لتوفير 
اعلى مستويات الجودة لإرضائهم مع احساسنا الدائم بالرضا والدفء والحب والمتعة 
والفخر وروح الفريق. 

شركة ثري كوم :Com3‏ 

مهمة رسالة ثري كوم Com3‏ هي تزويد المزيد من الاشخاص والمؤسسات با معلومات 
بطرق اكثر حداثة وبساطة وبشكل موثوق به اكثر مما توفره اية شركة شبكات اخرى في 
العام بأسره» ان رؤيتنا للشبكات المنتشرة هي ble‏ تكون فيه الاتصالات ابسط وأكثر قوة 
وشمولا وأقل تكلفة ومتاحة للكل. 

شركة أيستمان كوداك :Estman Kodak‏ 

نحن في صورة الأعمال. 

:Ritz-Carlton كارلتون‎ yo) Sols 

Gols‏ ريتز كارلتون LaRitz-Carlton‏ مكان الراحة والعناية الخالصة لضيوفنا وهي 
رسالتنا الاسمى. لقد تعاهدثا على توفر افضل الخدمات والتسهيلات الشخصية 
لضيوفنا الذين سيتمتعون lo‏ ها نوفره لهم من دفء وراحة ومناخ مريح She‏ ورائع. 
ان الاقامة في ريتز كارلتون تدغدغ مشاعر ضيوفنا وتوفر لهم حياة هنيئة وتلبي ما لا 
يتوقعون تلبيته من أمان وراحة ورفاهية. خ 
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سلسلة مطاعم لونج جون سيلفر :Long John Silver‏ 
نسعى OY‏ نصبح افضل ilulu‏ مطاعم وجبات سريعة في الولايات المتحدة الامريكية, 
اننا نوفر لضيوفنا مذاقا رائعا وصحيا وأسعارا معتدلة للأسماك والاكلات البحرية والدجاج 
بطريقة سريعة وودودة في كل زيارة يقومون بها لأحد مطاعمنا. 
شركة ادوية بريستول مايرز سكويب :Bristol Myers Squibb‏ 
ان مهمة شركة ادوية بريستول مايرز سكويب Bristol Myers Squibb‏ ورسالتها هي 
اطالة الحياة الانسانية وتحسينها بتوفير افضل منتجات الرعاية الصحية والشخصية ونحن 
نرغب في ان تصبح شركتنا افضل شركة deble‏ متنوعة في مجال منتجات الادوية والرعاية 
الطحية والشخصية 
ويت كابيتال Wit Capital‏ - شركة مبتدئة في مجال الانترنت: 
ان مهمتنا ورسالتنا هي ان نصبح افضل شركة مصرفية للاستثمار ال مالي على الانترنت» 
Gods‏ نركز على عرض الاوراق اطالية وبيعها لعامة ا مستثمرين من خلال شبكة الانترنيت. 
الصليب الاحمر الامريي :American Red Cross‏ 
ان مهمة الصليب الاحمر الامريكي American Red Cross‏ ورسالته هي تحسين 
نوعية الحياة الانسانية وتحسين الاعتماد على الذات والتعاطف مع الاخرين ومساعدة 
الاخرين على تجنب الطوارئ والحوادث والاستعداد لها والتكيف معها. 
Source: Thompson & Strickland,2003: 8‏ 
المجالات الاساسية Ulu U‏ 
يتباين اهتمام وتركيز المنظمات على المجالات الاساسية لرسالاتها على وفق توجهاتها 
وأغراضها الحيوية التي تميز اعمالها او خدماتهاء وعلى العموم هنالك محوران مهمان 
لهذه المجالات تناولها (Drucker,1974)‏ و (Bennis,1969)‏ وكالاتيٍ (الحسیني» 2000: 
53( فامجالات التي حددها Drucker‏ هي: 
© موقف المنظمة في السوق: أي تحديد القطاعات السوقية ال مستهدفة والحصة 
ا لمطلوب تحقيقها في كل قطاع. 
© الابتكار أي درجة اهتمام المنظمة بتقديم منتجات او خدمات جديدة. 
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O‏ الانتاجية: وتمثل الطريقة التي يتم من خلالها تقييم كفاءة المنظمة. 

© المصادر الخاصة بالوارد المالية والمادية. أى كفاءة الحصول على الموارد 
واستخدامها والمدخلات اللازمة. l‏ 

©» الربحية: وهي تحديد مستوى الربحية سواء في صيغة معدل للعائد على 
الاستثمار او في صورة rn‏ محدد للربح. 

© مستوى أداء وتنمية الاداريين بالمنظمة: أي وضع معايير هكن من خلالها تقييم 
مستوى الاداء للإداريين dobibl‏ ومعايير تكوين واستخدام البرامج التدريبية اللازمة 
لتطوير المهارات والاداء. 

© مستوى أذاء العاملين واتجاهاتهم 

©» المسؤولية الاجتماعية ودور المنظمة في اشباع حاجات المجتمع. 

أما المجالات التي حددها Bennis‏ فهي: 

©» التكامل: التفاعل slid!‏ بين الاجزاء والمكونات 

© التأثير الاجتماعي: التأثير المتبادل مع البيئة الاجتماعية 

©» تعاون الخصوم: تنسيق و تعاون اصحاب المصالح والشركاء 

٠‏ التكيّف والتأقلم: التغيّر ومجاراة عوامل البيئة والسوق 

©» الكيان الموخد: حصول الاجماع على الرسالة. 

©» توفير القدرة على النمو: اتاحة امكانيات التطور 


خلاصة الفصل 

التوجه الاستراتيجي وثيق الصلة بالتفكير الاستراتيجي والفرص الموجهة لحركة 
التخطيط الاستراتيجي وخيارات التنفيذ. وبكلمات مكثفة OLS‏ التوجه الاستراتيجي يمثل 
امسلك الذي يتيح تنسيق الجهود من خلال رؤية واضحة وترجمة الرسالة والاهداف 
الاستراتيجية الى الواقع العملي لتحقيق الاستجابة والتكيف مع البيئة ووضع المنظمة في 
مسارها القويم لإنجاز اهدافها الاستراتيجية. 

فاذا كانت الرؤية تجسيد للمضمون الفلسفي القريب من طبيعة الحلم والمنظور 
المستقبلي للإدارة العليا والعاملين بشكل يشد انتماءهم وولاءهم فإن الرسالة تجسّد 
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الغرض الاساس الذي وجدت المنظمة من اجله او المهمة الجوهرية Essential Task‏ لها 
أي انها مبرر وجودها وديمومتها Lg‏ تشكله من توصيف واقعي لأنشطتها ومنتجاتها 
ومصالحها وقيمها الحيوية. 

© والرؤية Vision‏ تمثل حلما يستلهم المستقبل البعيد و يتمحور حول التساؤل 
الحيوي للمنظمة وقيادتها (ماذا نريد ان نصبح عليه ؟) او ما ينبغي ان تكون عليه 
ا منظمة. وهي بيان فنتازي Fantasia‏ يتضمن الوصف امثالي bled!‏ للمنظمة التي تصوّر 
شكلا لمستقبلها المقصود والمدرك. WAS‏ هي تعيين لتوجهات المنظمة او الشركة لما 
ترغب الذهاب اليه في نهاية الأمر. لذلك يتضح بأنها صورة مستقبلية تساعد العاملين 
مختلف مستوياتهم على الشعور والادراك le‏ مفروض وينبغي عليهم alas‏ للتوجه 
للمستقبل. الفكرة الاساسية للرؤية الاستراتيجية Strategic Vision‏ هي أنها خارطة 
الطريق Roadmap‏ لمستقبل الشركة Le‏ تقدمه من اشارات نوعية تركز على الزبون 
والتكنولوجيا وجغرافية وأسواق المنتجاتء والى القدرات التي تخطط لتطويرهاء dlg‏ 
مواصفات الشركة التي تسعى الى ايجادها. 

كما ان الرؤية تعبر عن الصورة التي تريد ان تكون عليها المنظمة او ما الذي ترغب 
بتحقيقه. لذلك فبيان الرؤية يعطي الوصف JOLI‏ لمنظمة ويعطي شكل ميولها 
ا مستقبلية ويؤشر اتجاه ال منظمة للسنين القادمة. 

و الرؤية الاستراتيجية تشكل معلما يعيّن الطريق للعرفة سبب وجود المنظمة 
وتوجههاء وهو يؤكد على أن ليس هنالك من محرك Engine‏ يقود المنظمة باتجاه النجاح 
الممتاز و الطويل المدى اكثر من الرؤية المستقبلية الجديرة بالاهتمام وا مشاركة الواسعة 
من قبل العاملين. ويعدٌ توصيل الرؤية الى المديرين والعاملين بمختلف مستوياتهم 
بمستوى اهمية اعداد توجه المنظمة الطويل الأجل فلابد ان يؤمن العاملون أن الادارة 
العليا تعي الوجهة التي تتجه اليها والتغييرات المقبلة. فالرؤية الفاعلة الى جانب كونها 
dagl‏ للعاملين ogo Inspiriting‏ الصورة ال مستقبلية فإنها تتسم بالاستقرار والثبات 
النسبي. 

و من الطبيعي ان تتسم الرؤية الجيدة بالوضوح والقدرة على الالهام والتركيز على 
المستقبل فضلا عن كونها طموحة وتتحدى العقبات والمطبات وأن تتناغم مع ثقافة 
المنظمة. و هناك مجموعة من الخصائص التي ينبغي توفرها في الرؤية الاستراتيجية 
الجيدة وهي: 
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٠‏ التركيز على المستقبل 

٠ه‏ الوضوح 

٠‏ اتسامها بالطموح والتحدي 

٠‏ القدرة على الالهام 

٠‏ اتسامها بالثبات النسبي والاستقرار 

٠‏ التناغم والانسجام مع ثقافة ا منظمة 

وتعدٌ الرؤية اساسا Lisle‏ للصياغة الاستراتيجية للمنظمة وتحديد الكيفية اللازمة 
لبلوغها الاهداف المستقبلية» لذا فهي تشكل رابطا يصل الحاضر بالمستقبل dg dahl‏ من 
ذلك يتضح انها تشد العاملين وولاءهم والتزامهم بتحقيق رسالة ا منظمة والسير على وفق 
التوجه السليم» وهو ما يؤكد ملامح وخارطة الطريق Roadmap‏ ومحطاته المتميزة. 

* تعد الرسالة دليل عمل لمديري المنظمة وعامليها لتحقيق اغراضها وأهدافها 
الاستراتيجية» او بيانا رسميا عن الادارة العليا يتضمن مبرر وجودها والسبب الذي يدفعها 
لاستمرارية النشاط وتطوير الاعمال الحالية والمستقبلية والارتقاء الى المستوى التنافسي 
المتميز. 

ويرى البعض انها تأكيد لهوية المنظمة وماهيتها وخصائصها المميزة وتوجهاتها 
الاساسية من خلال الانشطة والاعمال وا منتجات او الخدمات والزبائن والاسواق التي 
لاحل كا LUIS‏ فان الزسالة مكل سمه وهوة المنظمة وغرضها الأساس مق خلال 
مجال الاعمال التي تؤديها في مجال نشاطهاء إذ يعد تحديد أغراض ال منظمة او سبب 
وجودها عنصرا جوهريا في عملية اكساب اعمال وقرارات المنظمة الترابط والتماسك 
والاتجاه. 

كذلك هي بيان مقتضب لهويّة المنظمة وشخصيتها المتميزة يتمحور حول ماهية 
عملها وخصائصها وغرضها الاساس المبرر لوجودها ودهومة عملها وتقديم منتجاتها او 
خدماتها وتوجهها الرئيس ومركزها في din‏ الصناعة وسوقها وزبائنها. 
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الفصل الرا 
القصد الاستراتيجي (النبّة) 
Strategic Intent‏ 


مفهوم القصد الاستراتيجي (النيّة الاستراتيجية) 

القصد الاستراتيجي نهاية التوجّه 

القصد الاستراتيجي والتحديات 

الرؤية جزء من القصد الاستراتيجي 

القصد الاستراتيجي بيان العودة من المستقبل الى الواقع الراهن 


القصد الاستراتيجي في الممارسة 
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الاسنرانيجي لعوامل البينه 
الخارجبة والداخلية01//ا5 
* تحديد الموخف الاسترانبجي 
* الاخنبار الاسترانبجي 
* تحدبد البدائل الاستراتبجبة 


الانموذج التكاملي المتفاعل algal‏ الادارة الاسترائيجية 
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الفصل الرابع 
القصد الاستراتيجي Gl)‏ الاستراتيجية) 


Strategic Intent 


كيف بم ان تصبح ثاندا ما لم ترف ابن انث ذاهب ؟ 


m 


George Newman. The Conference Board 


يمثل القصد الاستراتيجي Strategic Intent‏ ادراكا حدسيا مباشرا من الاتجاه 
ا مستقبلي AYI‏ للمنظمة متدفقا الى الحاضر ليمنح الوضوح للعاملين وال مديرين كافة 
ويجنبهم التشتت والانشغالات بعدم التأكد البيئي» فبدلا من الانصراف الى الانشغالات 
اليومية الراهنة فان مفهوم القصد يذهب الى النيّة الاستراتيجية المستقبلية والحضور 
خلال صورتها ال مستقبلية ومن ثم العودة المعاكسة منها الى الحاضر GY‏ وهذا المسار 
الراجع من المستقبل يشكل النواة للمراحل الاستراتيجية كافة ويعد مرتكزه الجوهري 
للنجاح والبوصلة المرشدة لرحلة المنظمة في اتجاه بلوغ غاياتها النهائية عبر الامتداد 
الزمني من القيود لقيادة المنظمة وهي تتوجه صوب القصد الاستراتيجي. 

مفهوم القصد الاستراتيجي A!)‏ الاستراتيجية): 

القصد الاستراتيجي استنادا الى (Macmillan & Tampoe,2000:79)‏ واحد من ثلاثة 
pobe‏ تكوّن العملية الاستراتيجية فهو يتفاعل مع التقويم ومع الخيار الاستراتيجي 
لعملية التفكير التي تبزغ منها الاستراتيجيات»وهو يختص بشكل رئيس بغرض الشركة 
والنهايات الاستراتيجية 

فالقصد الاستراتيجي يتربع على قمة هرم Apex of l‏ 
pyramid purpose‏ وهو Aas‏ ماذا يعني للشركة ان تصبح في المستقبلء 
ويؤشر رؤيتها المستقبلية الفريدة وغاياتها المنشودة. فعملية الصياغة الاستراتيجية 
والقادة وأصحاب المصالح ومجرى السياق Context‏ كلها تؤثر على الغرض 
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الاستراتيجي Strategic Purpose‏ ويعتمد القصد الاستراتيجي على تغيير الالهام 
لجماعات اصحاب المصالح ولاسيما اكثرهم نفوذاء وهو Slay‏ بتاريخ الشركة وبهيكل 
ملكيتهاء حيث ان عملية الصياغة الاستراتيجية يجب ان تختص بالأغراض الاساسية التي 
وجدت من lel‏ الشركة. وتتضمن هذه الاغراض dole‏ الحاجة للبقاء Survival‏ وتكوين 
العائد. وغالبية الاعمال تهدف الى النمو وتزويد اصحاب المصالح Lawl‏ فالشركات 
العظيمة تحتاج قصدا استراتيجيا اعظم من مجرد تكوين المال 

القصد الاستراتيجي نهاية التوجه: 

يقع القصد في نهاية التوجه الاستراتيجي Strategic Orientation‏ الذي يعكس اتجاه 
اللنظمة ها ملب غلييا:من تحركات بق الأذاء Bhatt)‏ وبكلمة اخرى يعار عن 
الاهداف والاجراءات التي تهدف في النهاية الى القصد. 

ويجب ان يستوعب القصد الاستراتيجي وضع الاهداف الاستراتيجية الطموحة لتطوير 
ا منظمة باعتباره عاملا مهما في عملية guo‏ القرارات الاستراتيجية ودعم المديرين لإدراك 
الغاية المنشودة. ويرى (Slim,1990)‏ ان جوهر القصد الاستراتيجي هو ما تعتزم - تنوي 
الادارة الاستراتيجية تحقيقه. فالقصد الاستراتيجي يعبر بشكل خاص عن رؤية المنظمة 
ورسالتها A‏ منعلان اللكون الركيس ly)‏ 

ويقع القصد الاستراتيجي في قمة الهرم الاستراتيجي ويمثل قمة مراحل العملية 
الاستراتيجية ا معروفة. وهو جزء جوهري من تخمينات مستوحاة من ال مستقبل البعيد. 
وعموما فالتطور المستقبلي من خلال القصد الاستراتيجي يحدد بالمدى الذي تساهم في 
رؤية المنظمة ورسالتها وأهدافها في تحديد مواقع الاعمال والتفوق في بيئة الصناعة. 

والقصد الاستراتيجي يخبرنا كيفية تعريف الاعمال عن نفسها وايجاد ميزتها 
الاستراتيجية الفريدة (Hitt et al,2001:16)‏ وبغية انجاز وعد القصد الاستراتيجي 
وتحقيق التماسك والاتساق في توجه المنظمة لبلوغ غاياتهاء وبذا فهو يركز المقاصد 
المتعددة الفضفاضة ويكثفها من خلال تشذيب المقاصد الفردية و جوانب الاعمال 
التجارية الفضفاضة والمتشظية خارج بؤرة النية المقصودة للمنظمة والتي قد تتعارض مع 
توجه المنظمة المنشود. 
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وتظهر الشركة قصدا استراتيجيا Strategic Intent‏ واضحا line‏ تتبع هدفا استراتيجيا 
طموحا محددا وتركز أعمالها التنافسية وطاقاتها وإمكاناتها على تحقيق مثل هذا 
الهدف( 45 Thompson & Strickland,2003:‏ 

وقد شرح القصد الاستراتيجي في مقال Hamel & ( göl Strategic Intent‏ 
(Prahalad , 1989: 63-74‏ نشر في مجلة Harvard Business Review‏ بعددها 
الثالث أيار 1989 الذي أكدا فيه ان سر نجاح بعض الشركات يكمن ف امتلاك طموح 
يفوق مواردها وقدراتها الفعلية» فمثل هذه الشركات تسعى للوصول الى قيادة السوق 
العالمي حتى اخذت تبني الموارد والقدرات التي تمكنها من US‏ وهو ما الهب هاجس 
في جميع ال مستويات المنظمية للفوز والوصول للنتيجة المقصودة من خلال دعم الادارة 
امتواصل على مدى 10- 20 Lele‏ ويطلق على الهاجس ال مذكور بالقصد الاستراتيجي 
Strategic Intent‏ الذي يتضمن العمليات الادارية الفاعلة التي تستوعب اهتمام 
ال منظمة بالفوز وشحذ dow‏ العاملين بإفهامهم قيمة الهدف المنشود وخلق ال مناخات 
التنظيمية للعاملين والمجموعات للمشاركة في التغيير والتطوير وضرورة استغلال الموارد 
على وفق متطلبات القصد Intent‏ كما أن الصياغة الاستراتيجية لابد ان تتضمن الاهداف 
الطموحة التي تدفع لبناء القدرات ول موارد الحيوية لاسيما بتسريع وتيرة التعلّم 
التنظيمي لبلوغ اهداف تبدو مستحيلة. غير ان الكاتبين ذهبا الى اهمية استثمار نقاط 
الالتقاء بين مدخلي المواءمة والقصد تطبيقيا اذ ان عملية الادارة الاستراتيجية يمكن ان 
ترتفع الى مستوى التحديات والوصول الى "القيادة العالمية للسوق" مثلا وذلك بالتركيز 
على استراتيجيات بناء القدرات واطوارد الضرورية لتحقيق تلك الاهداف بصورة ehel‏ من 
التركيز على البحث عن bl‏ القوة والضعف في ال منظمة والفرص والتهديدات خارجهاء 
وهو ما يوضح الفروقات بين المدخلين اذ ان مدخل القصد Intent‏ يهتم ببناء القدرات 
وا موارد داخل المنظمة» فيما يهتم مدخل الممواءمة بالتوافق بين الموارد والقدرات النظمية 
مع عوامل البيئة الخارجية. 

Ig‏ الاهداف الاستراتيجية للشركة GIS‏ اهمية بالغة نظرا WIV‏ توضح القصد الاستراتيجي 
الذي يعني التوصّل الى مكانة تجارية محددة. فالتعامل مع القصد الاستراتيجي كهدف 
طموح Ute‏ تحديا طويل المدى قد يصل الى اكثر من عشرين عاما فقد يتمثل القصد 
الاستراتيجي لشركة ضخمة في القيادة او الريادة على المستوى الوطني او العالمي» وقد 
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يكون القصد الاستراتيجي لشركة صغيرة التحكم في احدى تخصصات السوقء وقد يكون 
لشركة مبدعة تكنولوجيا التوصل الى كشوفات واعدة وريادية» او ان تنشء خطا جديدا 
من المنتجات الكفيلة بتغيير اساليب عمل الافراد وحياتهم وهو ما تسعى العديد من 
الشركان القيام به حاليا بواسطة الانترنيت (Thompson & Strickland,2003:46)‏ 
ويوضح القصد الاستراتيجي التزاما شديدا من قبل الشركة بالنجاح في امتلاك الشركة زمام 
قيادة السوق والريادة الصناعية واحتواء القائد الحالي (الشركة القائدة) للسوق وازاحته 
عن مكانه» وأن تصبح اكثر تحكما في العمل. وعادة ما تتمكن الشركات الصغيرة التي تدار 
جيدا وتصر على تحقيق اهداف استراتيجية طموحة من تنمية امكاناتها الحالية ومواردها 
لتصبح منافسا اكثر قوة من الشركات الضخمة الغنية التي تتبنى مقصدا استراتيجيا 
متواضعا او محدودا. 

القصد الاستراتيجي وتحديات العومة: 

ولعل من ابرز التحديات الاستراتيجية في قرن العومة الحالي تكمن في اسلوبية ترجمة 
القصد الاستراتيجي الى واقع عملي بسرعة كافية لتلبية احتياجات السوقء ففي العديد 
من الحالات قد تكون عمليات الصياغة الاستراتيجية GU‏ المديرين ALL‏ فبغية التغلب 
على عدم التواصل بين قدرة الرئيس التنفيذي CEO‏ واستجابته لعملية الصياغة 
الاستراتيجية يجري تفعيل القصد الاستراتيجي بصياغة إنموذج القصد - النيّة ليكون في 
متناول التفكير الاستراتيجي للرئيس التنفيذي» وذلك بخلق التواصل مع الرؤية وتصميم 
محتوى الرسالة Was‏ عن تحديد الاعمال وتثبيت الاهداف والغايات المنشودة. 

الرؤية جزء من القصد الاستراتيجي: 

يشير )70 (Macmillan & Tampoe,2000:‏ أن الرؤية جزء مهم من 
القصد الاستراتيجي ولكنها خيالية وتفتقر للمحتوى ا ماديء فالقصد الاستراتيجي 
يدمج الرؤية مع النيّة ومع وسائل جعلها واقعا جليا. وأن غالبية كتاب الاستراتيجية 
اقروا GL‏ امتداد Stretch‏ الغرض الاساس للشركة هو جزء ضروري للاستراتيجية 
اذ ان (Andrews)‏ كان يرى بأن خلق الاغراض والاهداف استراتيجية مركزية 
ومسؤولية جليّة للإدارة العليا. وحديثا فان )1994 LIS (Hamel & Prahalad,‏ اول من 
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استخدم عبارة القصد الاستراتيجي وعداها قلب الاستراتيجية وبأنها تمنح الروحية للحلم 
المستقبلي» وتمنح الاحساس بالاتجاه وكشف المصير لجميع العاملين في الشركة. ومن 
المسؤوليات المهمة والالزامية على الادارة العليا توليد القصد الاستراتيجيء كذلك ارتأيا OL:‏ 
القصد الاستراتيجي يجب ان sig‏ ويتسع بالإلهام Vig Stretch the Aspiration‏ تكون 
الاستراتيجية مقيدة بالموارد. وبالأحرى يجب ان يركز القصد الاستراتيجي على البحث على 
latl‏ الضرورية فيسوق الشركة الى ما بعد التقيّد بمواردها الراهنة. وقي الشكل )1-4( 
يتضح بأن القصد الاستراتيجي يتربع على قمة هرم الغرض Apex of the Pyramid‏ 
ويعتليها. 
القصد الاستراتيجي 


NI 


Gk gl gy! الاهداف‎ 


الاستراتيجيات المبادرات الاسترانيجية معابير القرار 


الشكل (1-4)هرم الغرض Pyramid Purpose‏ ويعتلي القصد الاستراتيجي قمته 
Source: Macmillan & Tampoe,2000: 70‏ 
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القصد الاستراتيجي بيان العودة من المستقبل الى الواقع الراهن: 

يركز القصد الاستراتيجي Strategic Intent‏ على فرص الغد إذ هو رؤية المنظمة لما 
تريد الوصول اليه في الأمد الطويل والإدارة المحفزة للإدارة العليا لتوليد الافكار 
الراديكالية-الجذرية dgolob‏ التحديات واقتناص الفرص الجديدة والبحث عنها حيث ان 
هذه الفرص تبنى على اساس slo‏ الكفايات المميزة اذ يعد التعلم المنظمي اداة معرفية 
ابداعية بارزة لترصين هذه الكفايات وتطويرها وحشدها ضمن التوجه الاستراتيجي الذي 
يرنو نحو القصد الاستراتيجي ولاسيما من خلال الامتداد Stretch‏ الزماني والمكاني نحو 
الحالة ا مستقبلية ال منشودة للمنظمة (kotelnikov,2014:3)‏ كما في الشكل (2-4). 

بكلمة اخرى القصد الاستراتيجي بيان رفيع المستوى للأدوات التي تصل بها المنظمة الى 
رؤيتها بواسطة تصميم المستقبل ge yh)‏ وهو ايضا الرابط لقواعد الانتقال من التصميم 
الراهن الى الاعمال المستقبلية (Wood,2000)‏ 

ولعل من اهم اغراضه ان يكون منطقيا ومتفرّدا قادرا على الكشف بصورة تضع 
العاملين في الصورة تماما ليعيشوها و يعتقدوا ويفهموا مغزاهاء فهذه الاستراتيجية ينبغي 
ان تكون ممارسة امتدادية وليست ممارسة تشبثيه بالهياكل القاتمة Stretch Strategy‏ 
Not Fit Strategy‏ فهي لمساعدة العاملين والمنظمات في مشاركة القصد بهدف البقاء 
والاستمرارية والامتداد بعقولهم خلال الزمان والمكان Le‏ يتيح العمل الاستراتيجي 
الرؤيوي والوقوف عند الانجاز المستقبلي والعودة منه. 

وهنا نرى بأن القصد الاستراتيجي Strategic Intent‏ يتضمن محتوى فلسفيا غائيا 
Teleology‏ يسبغ على الادارة الاستراتيجية طاقة كبرى من الحدس SLY‏ الذي يدرك 
ا مستقبل sigg‏ زمانيا- مكانيا عابرا و مجسرا الهؤة Gap Bridging the‏ الفاصلة بين 
الحالتين الراهنة والمستقبلية صوب الغاية القصوى المنشودة المتمثلة بالقصد الاستراتيجي. 
فالغائية Teleology‏ ترجع بمفهومها الى ارسطو الذي ذهب الى غرضية الظواهر Lib‏ 
للغاية. أي ان كل ما في ما في الطبيعة وما يجري فيها من عمليات انما يتوجه لتحقيق 
غاية معينة» ولذا فالغاية هي العلّة وراء كل التغيرات فحتى سلوك الانسان الاكثر عقلانية 
هو خاضع للتأثير الغائي المتجسد بوعيه المتقدم. والواقع ان الانسان كائن elg‏ قادر على 
تحديد غايته المستقبلية» كما ان المنظمات باعتبارها منظومات اجتماعية قادرة على 


140 


التصرف والسلوك الواعي» وقادرة على تصميم هياكلها واستراتيجياتها على وفق مداخل 
ابداعية رؤيوية تكشف المستقبل وترنوا اليه بنوايا Intents‏ غائية امتدادية لا تحدها 
حدود زمكانية (زمانية- مكانية) تتحدى القيود البيئية والمنطق الهرمي الجامد أعلى - 
أسفل لتنطلق في فضاءات واسعة من حرية العمل والحضور المستقبلي. فوعي القصد 
الاستراتيجي هو وعي للغاية العظيمة بصورة ابداعية مستدامة مانحا العام معنى وهدفا 
يسمو بالمنظمات الى مصاف انسانية راقية ومسؤولة ازاء الانسان وال مجتمع يكفل 
الدهومة والجمالية والتميّز التنافسي. 


استراتيجية الامتداد 


قمة - أسقل + قاع - أعلى 


الاستراتيجية الهرمية 
أعلى Jii-‏ 


أكثر تكاملا وأقل أرقاما 


القصد الاستراتيجي 
Strategic Intent‏ 


الشكل )2-4( الاستراتيجية الهرمية واستراتيجية الامتداد Stretch‏ في الزمان والمكان 
Source: kotelnikov, Vadim (2014) Strategic Intent‏ 


http://www. 1000ventures.com/info/mc_market_leader.html 
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القصد الاستراتيجي في الممارسة: 

الصياغة الاستراتيجية يجب ان تعقب تكوين القصد الاستراتيجي لتصبح اكثر جلاء 
وتطورا وفهما على اوسق نطاقء وهو يتحقق اثناء استمرارية النقاشات الدائرة في التقويم 
الاستراتيجي والخيار الاستراتيجي ليكون مقبولا من قبل العاملين و جماعات اصحاب 
المصالح ولاسيما اللمالكين. ويتأثر القصد الاستراتيجي بتاريخ الشركة وتقافتهاء فنجاح 
الشركة لابد ان ينحسر ويتوارى تدريجيا فيما لو لم يمتد Stretch‏ الى ما بعد الهامها 
الراهن وممارستها الحالية. حيث ان احدى المسؤوليات المفتاحية للقادة هو احداث هذا 
الامتداد للقصد. وأخيرا فان القصد الاستراتيجي ربما يكون في الجزء الاساس للتخمينات 
المتصورة لما سيكون عليه المستقبل كباقة من التطورات للاتجاهات والجهود المؤثرة في 
المستقبل. ويوضح الشكل (3-4) أن القصد الاستراتيجي يتضمن كلا من الهداف والرؤيةء 
والهداف تكون ملموسة وكمية وتتعلق بقضية البقاء والدهومة في الاوقات Asal)‏ 
وحينما تتأكد مسألة البقاء Survival‏ فان اعمال الشركة ستتجه لزيادة العوائد والارباح 
او كلاهما حيث ان الاهمية النسبية لهذه الاهداف تتغير استنادا للسياق Context‏ 
فالأهداف dogo‏ لكنها ليست كافية للقصد الاستراتيجي وهي لوحدها Y‏ تلهم العاملينء 
ويجب ان يتضمن القصد الاستراتيجي شيئا متفرّدا وملهما اذ ان الشركات العظيمة يجب 
ان تمتلك الهاما متفرّدا اوسع من مجرد تكوين الارباح» وهذا الالهام سيكون مفيدا لو 
جرى التذكير به بصورة شعار (Slogan Macmillan & Tampoe,2000:71)‏ 
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السياق ( المضمون Context(‏ 
التاريخ والتقاقة ٠‏ هيكل الملكية » 
قيم الشركة 


عملية الصياغة الاستراتيجية 
التقويم الاستراتيجي 
الخيار الاستراتيجي 


الشكل (3-4) القصد الاستراتيجي يتضمن الرؤية والاهداف المتعلقة بالبقاء والنمو 
والارباح 
Source: Macmillan & Tampoe , 2000 (Strategic Management) Oxford‏ 

university press, New York,P:72 

خلاصة الفصل 

ينطلق التوجه الاستراتيجي من نتائج التفكير الاستراتيجي ليحدد معامه التي تسترشد 
بها ادارة المنظمة فيرسم حركتها وآلية تفاعلها مع العوامل البيئية تجسيدا لمسارها باتجاه 
المستقبل البعيد انتهاء بالقصد الاستراتيجي الذي ينظر اليه على انه قمة هرم الاهداف 
الاستراتيجية مرتكزا على ثلاثة اضلاع هي الرسالة والرؤية والاهداف الاستراتيجية التي 
تلتئم اثناء حراكها الديناميكي حول التوجه الاستراتيجي الذي يختط خارطة الطريق صوب 
القصد الاستراتيجي. فاذا كانت الرؤية تجسيد للمضمون الفلسفي القريب من طبيعة 
الحلم والمنظور ا مستقبلي للإدارة العليا والعاملين بشكل يشد انتماءهم وولاءهم فان 
الرسالة تجسد الغرض الاساس الذي وجدت ال منظمة من اجله او المهمة الجوهرية 
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ومبرر وجودها ودهومتها Le‏ تشكله من توصيف واقعي لأنشطتها ومنتجاتها ومصالحها 
وقيمها الحيوية. 

* والرؤية Lig Vision‏ حلما يستلهم المستقبل البعيد ويتمحور حول التساؤل 
الحيوي للمنظمة وقيادتها (ماذا نريد ان نصبح عليه ؟) فهي بيان يتضمن الوصف المثالي 
الحالم للمنظمة.كذلك هي صورة مستقبلية تساعد العاملين على الشعور والادراك بما 
مفروض وينبغي عليهم alas‏ للتوجه صوب المستقبل. وبذلك فهي تركز على المستقبل 
البعيد بوضوح وتعكس القصد الاستراتيجي متسمة بالطموح والتحدي وبالقدرة على 
الالهام. 

ان الرؤية كالنجوم البعيدة نهتدي بها لكننا لا نصل اليهاء وحينما تكتب الرؤية تصبح 
رسالة غير ان بعض الكتاب بميلون الى كتابتها من خلال صياغة اطار عام لملامحها 
وبالتعاطي مع محاورها الفلسفية ومضامينها ا مكثفة وتجلياتهاء ويتضح ان هنالك تفاعلا 
بين الرؤية والرسالة وتماهيا ثريا بين مضامينهما وخطوطهما العريضة ولكن في الحصيلة 
يتبلور بيان الرسالة ويستقر نسبيا ويثرى بصلته العضوية بالرؤية. والرؤية ايضا خارطة 
الطريق Roadmap‏ مستقبل الشركة Le‏ تقدمه من اشارات نوعية تركز على الزبون 
والتكنولوجيا وجغرافية المنتجات واسواقها والى القدرات التي تخطط لتطويرها. 

وتشكل الرؤية معلما يحدد الطريق لمعرفة توجه المنظمة اذ ليس هنالك من محرك 
يقودها باتجاه النجاح الممتاز والطويل ا مدى اكثر من الرؤية المستقبلية الجديرة 
بالاهتمام والمشاركة فضلا عن انها تعكس التوجه الاستراتيجي Strategic Orientation‏ 
تنهض الرؤية وتقوم على مرتكزين اساسيين ا مستقبلي والفلسفي - الايديولوجي. ولعل 
من ابرز خصائصها الوضوح والقدرة على الالهام والتركيز على المستقبل dow‏ وطموح 
فضلا عن التناغم والانسجام مع ثقافة المنظمة. 

*اما الرسالة فينظر لها كأساس للأولويات والاستراتيجيات والخطط ومهام العمل 
اذ انها نقطة البداية لتصميم العمل الاداري وهيكله» وتتلخص في الاجابة عن التساؤل 
امهم الذي طرحه Lo" Drucker‏ هو عملنا ؟ " فهي سبب وجود المنظمة وهويتها 
ا مميزة والغرض الاساس لها ودليل عمل العاملين والاقسام اذ من خلاله يستطيعون 
العمل باامتقلالية Gudea‏ الاغداق dedi!‏ بكلمة Seg‏ الرسالة Gly‏ موب 
Statement‏ يصف الهدف الاستراتيجي للمنظمة ويدعم طموحات جميع اصحاب 
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المصالح» ووصف للواقع الراهن للمنظمة وخصائصها المتميزة. ومن ابرز عناصرها الزبائن 
واممنتجات او الخدمات والاسواق والتكنولوجيا والحرص على البقاء والنمو والفلسفة 
والاهتمام بالعاملين وبالصورة العامة للمنظمة. 

وبكل تأكيد فان رسالة ال منظمة تتأثر بالعوامل البيئية الخارجية والداخلية لاسيما 
الموارد الحيوية وبثقافتها التنظيمية وفلسفة الادارة العليا والخبرات المعرفية 
المتراكمة.وينبغي ان Bad‏ بالوضوح Bog‏ التعبير والايجاز في الصياغة فضلا عن امكانية 
التطبيق والافادة من ا موارد المتاحة وبقابليتها للتحويل الى خطط وسياسات وبرامج 
عملء فهي المرجع الدائم للقرارات المهمة. ولابد لها من تأكيدها على اجماع العاملين على 
اغراض موحدة ومعايير مشتركة لتخصيص الوارد وايجاد مناخ تنظيمي glo‏ للعمل As‏ 
وفق توجه موحد فهي تعد النقطة البؤرية والشعار المحوري لجهود العاملين وتعبئة 
اهتماماته وتوجيهها موجبه. 

*وفي ما يتعلق بالقصد الاستراتيجي فانه هثل Bhol‏ حدسيا مباشرا من الاتجاه ال مستقبلي 
الاعلى للمنظمة متدفقا الى الحاضر ليمنح الوضوح للعاملين وا مديرين كافة ويجنبهم 
التشتت والانشغالات بعدم التأكد البيئي اذ بدلا من الانصراف الى الانشغالات اليومية 
الراهنة فان مفهوم القصد يذهب الى Al‏ الاستراتيجية ا لمستقبلية والحضور خلال صورتها 
المستقبلية ومن ثم العودة المعاكسة منها الى الحاضر GII‏ هذا امسار "العائد " من المستقبل 
يشكل النواة للمراحل الاستراتيجية كافة ويعد المرتكز الجوهري للنجاح والبوصلة المرشدة 
dle J‏ ال منظمة نحو المستقبل عبر الامتداد الزمني Stretching‏ من القيود لقيادة المنظمة 
وهي تتوجه صوب القصد الاستراتيجي الذي يتربع على قمة هرم الغرض Apex of‏ 
Pyramid purpose‏ فعملية الصياغة الاستراتيجية والقادة واصحاب ال مصالح ومجرى السياق 
كلها تؤثر على الغرض الاستراتيجي. وقد اكد Hamel & Prahalad‏ على ان سر نجاح بعض 
الشركات يكمن في امتلاك طموح يفوق مواردها Resources‏ وقدراتها الفعلية. وكان هذان 
الكاتبان اول من استخدم عبارة القصد الاستراتيجي Strategic Intent‏ وعدّاها قلب 
الاستراتيجية وبأنها تمنح الروحية للحلم المستقبليء وتمنح الاحساس بالاتجاه Direction‏ 
والكشف ال مصيري لجميع العاملين في الشركة وأكدا على أن من المسؤوليات المهمة والالزامية 
على الادارة العليا توليد القصد الاستراتيجي وأن القصد الاستراتيجي يجب ان هتد ويتسع 
بالإلهام Vig Stretch the Aspiration‏ تكون الاستراتيجية مقيدة باموارد. وبالأحرى يجب 
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ان يركز القصد الاستراتيجي على البحث على الموارد الضرورية فيسوق الشركة الى ما بعد 
التقيّد بمواردها الراهنة. 

فضلا عن ان القصد الاستراتيجي يوضح التزاما شديدا بالنجاح في امتلاك الشركة زمام 
قيادة السوق والريادة الصناعية واحتواء القائد الحالي للسوق وازاحته عن مكانه وأن 
تصبح اكثر تحكما في العمل. 

وتعدٌ الرؤية Vision‏ جزء مهما من القصد الاستراتيجي ولكنها خيالية وتفتقر 
للمحتوى امادي اذ ان القصد يدمج الرؤية مع النيّة Intent‏ ومع وسائل جعلها واقعا 
جليًا. أن غالبية كتاب الاستراتيجية اقروا Ob‏ امتداد الغرض الاساس للشركة (هرم الغرض 
(Pyramid of Purpose‏ هو جزء ضروري للاستراتيجية. 
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الفصل الخا 
التحليل الاستراتيجي البيئي 


Strategic Environmental Analysis 


ا مسح والرصد البيئي 

الميزة التنافسية 

التحليل البيئي لعوامل البيئة الخارجية 
انموذج Austin‏ لتحيل الصناعة والمنافسة 

ا مجموعات الاستراتيجية المتنافسة 

الفرص والتهديدات 

نقاط القوة والضعف 

التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية 
مداخل تحليل البيئة الداخلية 

سلسلة القيمة وادارة ال معرفة KM‏ 

مدخل العناصر الداخلية وتحديد نقاط القوة والضعف 
تحليل عوامل النجاح الرئيسة للصناعة KSFs‏ 


Benchmarking dso yb) امقارنة‎ 
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الاسنرانيجي لعوامل البينه 
الخارجبة والداخلب 501 
* تحدبد الموخف الاسترانبجي 
* الاختبار الاسترانبجي 
* تحدبد البدائل الاسترانبجبة 


تغذية معلوماتية راجعة Feed-Back‏ 


الانموذج التكاملي المتفاعل algal‏ الادارة الاسترائيجية 
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Gaal‏ الخامين 
التحليل الاستراتيجي البيئي 


Strategic Environmental Analysis 


| البقاء ليس للأقوى » ولا للأذكى e‏ ولكن للأسرع استجابة للتغير . 


تشارلز دارون 


يعد التحليل البيئي الخطوة ذات الاولوية في عملية تشخيص البيئة الخارجية المحيطة 
با لمنظمة للتعرف على التغيرات والظروف المؤثرة ولتحديد الفرص والتهديدات» والداخلي 
المتعلق بالبيئة الداخلية Gug‏ التعرف على الخصائص وا مواصفات والموارد التي تستند 
اليها المنظمة» وعوامل القوة والضعف للسيطرة على الميزات التنافسية والاعداد لها 
وتوجيهها من خلال ترصين مواطن القوة وتلافي نقاط asia)!‏ وذلك يسهم ويدعم 
موقف المنظمة وقيادتها في تحديد الفرص LEI‏ واستثمارها وتجنب التهديدات 
ا محتملة. ويعتمد ذلك بشكل كبير على عملية المقابلة Matching‏ والمواءمة بين نقاط 
القوة والضعف من جهة مع الفرص والتهديدات من جهة اخرى والتنسيق والمطابقة 
بينهما على وفق تحليل موضوعي دقيق لهذه العوامل والمتغيرات وقيمها ومستوياتها 
يستجلي آفاق حصولها وأبعادها في السوق وتوقعاتها المستقبلية من اجل اعتماد خيارات 

فالتحليل البيئي الاستراتيجي مجموعة من الادوات تستخدم لتحديد مستويات التغير 
في البيئة الخارجية و كفاءة المنظمة في السيطرة على بيئتها الداخلية وتحديد ميزتها 
التنافسية وبالتالي زيادة قدرتها في تحديد أهدافها ومركزها الاستراتيجي 
(Johnson & Scholes, 2008:10)‏ كذلك ails‏ تشخيص polis‏ القوة والضعف داخل 
المنظمة» والفرص والتهديدات الخارجيةء وإجراء المقابلة بينها لصياغة الخيار الاستراتيجي 
(Pearce & Robinson,2003)‏ 
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المسح والرصد البيئي: 

يطلق على عملية التحليل البيئي الرصد او المسح Environmental (iJ!‏ 
Laig Scanning‏ به ايضا جمع وتقييم ال معلومات التي يجري الحصول Lads‏ من 
البيئتين الخارجية والداخلية على وفق آلية SWOT Analysis‏ التي تتضمن تحديد 
الفرص Opportunities‏ والتهديدات Threats‏ في البيئة الخارجية» ونقاط القوة 
blig Strengths‏ الضعف Weaknesses‏ في البيئة الداخلية. 

لذا فإن تحليل  SWOT‏ أداة تستخدم في عملية تحقيق التوافق الاستراتيجي بين 
الفرص الخارجية ونقاط القوة الداخلية في الوقت الذي يتم التعامل مع التهديدات 
الخارجية ونقاط الضعف الداخلية )109 :2004, .(Wheelen & Hunger‏ وهو ايضا 
أداة تعبر عن حالة العناصر الاربعة القوة والضعف والفرص والتهديدات للشركة وكيفية 
الاستجابة ممتطلباتها )127 (Thompson & Strickland,2003:‏ 

ويتضمن التحليل البيئي تشخيص polis!‏ البيئية الخارجية ومتغيراتها التي تتعامل 
معها ا منظمة والتعرف على مستويات تأثيرها فيها حاضرا ومستقبلا من خلال انشطة 
اساسية وكما (Hitt et al,2001) GL‏ 

1. المسح والرصد البيئي: وهو الخطوة الاولى نحو استجلاء التوافق ومديات 
الانسجام بين استراتيجية المنظمة والبيئة الخارجية في ضوء الكشف عن الاحداث 
والتوجهات والمتغيرات ال مهمة خارج حدودها. 

2 المراقبة: وتتضمن متابعة الاحداث والعوامل التي ترصد بعملية المسح بهدف 
التعرف على مستويات المتغيرات البيئية والتأثيرات الحاصلة والمحتملة لإعطاء صورة 
واضحة عن هذه العوامل ودرجات تأثيرها بغية تحديد الخيارات الاستراتيجية AAU‏ 

3. التنبؤ: وتتعلق بتطوير الافتراضات لما يمكن حصوله مستقبلا بتأثير العوامل 
والتغيرات التي يجري تشخيصها بواسطة الرصد البيئي والمراقبة ولاسيما للمتغيرات ذات 
التأثير الاكبر على المنظمة استنادا الى آليات عديدة منها تحليل الاتجاه. والعصف الذهني 
Lis bs,‏ دلفي - ell‏ الخبراء وتقييماتهم» وطريقة السيناريوء والسلاسل الزمنية, 
وا منحنيات الرياضية والاحصائية. 

4. التخمين - التقييم: بعد عملية التشخيص والرصد البيئي المتأني و لدى مطابقة 
مواطن القوة والضعف في بيئة المنظمة الداخلية مع الفرص والتهديدات الخارجية على 
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أسس آلية SWOT‏ تتمكن قيادة ال منظمة من تخمين وتقييم القدرات والموارد وإمكانات 
توافقها وتواؤمها مع البيئة الخارجية العامة ding‏ الصناعة ذات المساس المباشر مهام 


يستخدم اتحاد الصحف في الولايات المتحدة الامريكية لغة تمييز واسعة جديدة 
هي XML‏ لتنسيق و انشاء صفحات الويب حيث تسمح هذه التقنية في تمييز النص 
للأشخاص بالعثور على الوظائف عبر الاعلانات المبوبة او تصفح قوائم العقارات 
من عدة صحف عن طريق القيام ببحث واحد على الشبكة e‏ ويوفر استخدام XML‏ 
تبادل البيانات بين نظم المعلومات المختلفة للشركات التي لم تكن من قبل تستخدم 
هذه الوسيلةء» من خلال ذلك تتمكن الصحف المختلفة من ربط اعلاناتها في قاعدة 
بيانات بحث واحدة على الشبكة » وعلى غرار ذلك تمكن XML‏ موردي المواد 
والمصنعين والموزعين والمستخدمين من JLS‏ المعلومات والارتياط بقواعد 
بياناتهم وفتح العديد من الفرص الجديدة . وقد يجمع موقع الشركة على الويت جدول 
اجور وقائمة من المسارات والجداول وقوائم الاسعار من UpS & FedEx‏ 
وعشرات من مزودي الاتصالات الاخرين وعرض خدمات تسليم عالمية من اي 
مكان للزبائن والشركات من غير استخدام شاحنة او طائرة او قطار او سفينة شحن 
> كما تمكن منظومة XML‏ شركات الانترنت من عرض العديد من الخدمات 6 
كمعالجة المدفوعات بعمالات مختلفة ومعالجة الضرائب الالكترونية لمجموعة من 
الاحكام المختلفة والابحاث المعقدة وتحليلات قاعدة بيانات Edgar‏ الضخمة التابعة 
iau‏ الاوراق المالية والائثتمان Securities and Exchange Aea jsl;‏ 
Commission‏ التي تبحث في ملفات الشركات المالية المختلفة . 


Source: Business Week, Jully, 1999, P: EB3 


الميزة التنافسية: 

أشار Porter‏ الى ان العامل لحاسم في نجاح المنظمة يكمن في تميزها على المنافسين 
وذلك بامتلاكها الميزة التنافسيةء وذلك يتطلب اجراء التحليل في diy‏ الصناعة وتعيين 
ا متغيرات المهمة التي تؤثر على الموقف التنافسيء وأن كثافة التنافس ومستوياته في هذا 
القطاع تتمثل في محصلة القوة الكلية الدافعة للتنافس استنادا الى إنموذجه ذي القوى 
الخمسة بإجراء عملية تحليلية موضوعية لهذه الابعاد بعد تشخيصها جيدا واستخلاص 
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دلالاتها وحصيلتها النهائية التي تنعكس بشكل كبير على فرص النجاح وتجنب التهديدات 
والامساك بالميزة التنافسية للمنظمة وادامتها. 

ds‏ الواقع ان الادارة الاستراتيجية تعني ادارة الميزة التنافسية المتمثلة في تحديدها 
وبلورتها وتوظيفها جيدا في تعزيز وإدامة النجاح الاستراتيجي للمنظمة وأدائها بصورة 
اكثر كفاءة وفاعلية بالمقارنة مع المنافسين. 

وبالتالي فالميزة التنافسية أي شيء متفرّد تتمتع به المنظمة:. او انها شيء بميزها عن 
منافسيها في نظر الزبائن .(Fahey,1989:18)‏ وهي ايضا الأداة التي تمكّن المنظمة من 
الفوز في ساحة التنافس )2000:89 (Macmillan & Tampoe,‏ وقد عرفها (القطب» 
0 ببأنها الموقع الفريد طويل الامد الذي تطوره ال منظمة من خلال slal‏ انشطتها 
بشكل مميز leds‏ واستغلال نقاط قوتها الداخلية باتجاه تقديم منافع قيمية فائقة 
لزبائنها لا يستطيع منافسوها تقدهها. 

ومن المهم للمنظمات ان تديم ميزتها التنافسية وتتحدى باستمرار احتمالات تقليدها 
من قبل المنافسين وذلك باللجوء الى البحث والتطوير والتجديد Llo‏ مع التأكيد على بناء 
الكفايات الجوهرية وتعزيز انشطة الابتكار والتفوق» بشكل تواز مع تكثيف القيمة 
المدركة المتحققة للزبون Gilly‏ تعدّ من العناصر الحيوية للميزة التنافسية. 

ولعل من اهم خصائص المميزة التنافسية انها تؤدي الى التفوق والافضلية على 
ا منافسين. وتنبع من داخل ال منظمة وتحقق dod‏ لهاء وهي نسبية تتحقق بالمقارنة مع 
الاخرين أي ليست مطلقة. كما انها تنعكس في كفاءة اداء المنظمة وفي قيمة ما تقدمه 
للزبائن» فضلا عن امكانية دهومتها Sb‏ طويلة بعد تطويرها (الروسانء1997). 

و لابد من ادامة نجاح أية منظمة باستمرارية انتاج النماذج الجديدة للميزة التنافسية 
اذ ان نماذجها لا تلبث ان تكون مطروقة وشائعة من قبل امنافسين ) & Macmillan‏ 
.(Tampoe,2000:89‏ 
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التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الخارجية: 

في ضوء معطيات التحليل البيئي يمكن لقيادة المنظمة فهم المؤشرات والبيانات ا ممؤثرة 
على slo!‏ الحالي والمستقبلي والتعرّف على الفرص والتهديدات» ومن خلال تقويم عوامل 
البيئة الخارجية هكن الاجابة على تساؤلات مهمة منها (المغري.1999:110): 

» ماهي بيئتنا الحالية وما هي البيانات المحتملة التي يمكن مواجهتها مستقبلا 

© المساعدة في وضع الاهداف التي يتوجب تحقيقها بحسب النتائج ا مستخلصة 

© بيان طبيعة الموارد المتاحة البشرية واطواد الاولية والتقنيات ورأس مال وغيرها 
وكيفية الافادة منها. 

© تساهم في تحديد نطاق السوق ومجالات التعامل امام المنظمة وعلاقاتها مع 
ال منظمات الاخرى 

O‏ تحديد السمات الاساسية لثقافة المجتمع و المجموعات التي تتعامل معها 
ا منظمة 

» تكوين نظام انذار مبكر وتصميم استراتيجية كفوءة قادرة على مواجهة 
التهديدات. 

ويتضمن التحليل الاستراتيجي للعوامل البيئية الخارجية ما يأتي: 

1. تحديد العوامل GIS‏ الاهمية الكبيرة في البيئة التي GS‏ الفرص والتهديدات. 

2 التنبؤ بالأبعاد والتغييرات التي تطرأ على تلك العوامل» ومن ثم تصنيفها ووضعها 
على طاولة متخذ القرار. 

ان المدراء الاستراتيجيين الذين يعرفون LAS‏ الإفادة من فهم هذه العوامل والقوى 
اكثر قدرة من غيرهم على وضع الاستراتيجيات التي تستثمر الفرص البيئية وتعظيم العائد 
على الاستثمار وتقليل الاثار الناجمة عن التهديدات البيئية. 

تحليل البيئة الكلية العامة: 

تتضمن البيئة العامة متغيرات LES‏ وتتغير خارج المنظمة تؤدي الى تغيير أكيد في مسار 
المنظمة ومسلكهاء فنجاح المنظمة يتحدد بدرجة كبيرة في قدرتها على ايجاد التواؤم مع 
المتغيرات البيئيةء و تعد عوامل البيئة العامة ذا تأثير غير مباشر على المنظمة اذ ان ادارة 
ا منظمة لا تستطيع السيطرة على العوامل البيئية الكلية او Lyd SLI‏ وانما هكن ASII‏ 
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معها لاقتناص الفرص البيئية والتقليل من مخاطر التهديدات التي تواجههاء وترجع اهمية 
التفاعل مع البيئة العامة الى نظرية النظام System Theory‏ التي ترى ان المنظمة وحدة 
اجتماعية هادفة و نسق اجتماعي elite‏ لذا LUV‏ من تحديد تلك العوامل البيئية 
وتحليلها من خلال تصنيفها GYI‏ على وفق تصنيف PESTLE‏ الشكل (1-5): 


Political E> 
Economic CD 
Social <> 


Technological CED 
Legal CD 
Environmental E 


الشكل )1-5( إنموذج PESTLE‏ لتحليل البيثة العامة 


© العوامل السياسية :Political‏ تتضمن الفلسفة السياسية والتوجهات الفكرية 
للدولة من حيث موقفها من القطاع العام او الخاص او السياسات العامة الاخرى في 
القطاعات المختلفة والتي تنعكس حتما عليها سلبا او ايجابا. وتتضمن ايضا مدى 
الاستقرار السياسي للنظام الذي يؤثر بشكل كبير على تشغيل الاستراتيجيات او تعطيلها. 
كذلك فان اشتداد المنافسة العاممية بين الشركات في ظروف العولمة والانفتاح التجاري 
العالمي قد خلق تهديدات عديدة وفرصا Buse‏ اذ اخذت الحدود المحلية والقيود 
الكمركية تتهاوى ازاء المنتجات وانشطة الشركات العالمية في اي OLK‏ من العام تقريباء 
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وهو ما فتح فرصا واسواقا جديدة للشركات الكبرى فيما وضع حواجز واشتراطات عديدة 
اما الشركات الصغيرة او التي لا تسير في ركاب التطور. 

© عوامل dul‏ الاقتصادية :Economics‏ وتتعلق هذه العوامل بخطط التنمية 
وتطوير البنى الارتكازية» وتشمل معدلات النمو الاقتصادي وا ميزان التجاري ومعدل 
الفائدة» والتضخم» والسياسات المالية والنقدية والضريبية و ما الى ذلك من عوامل تفعل 
فعلها وتأثيرها الملموس على النشاطات التجارية والصناعية وغيرها. 

© عوامل البيئة الاجتماعية Social‏ وتتضمن القيم والتقاليد واتجاهات المجتمع 
وتوقعات ورغبات المجتمع للأعمالء والاعراف الاجتماعية» والاحتفالات والاعياد التي 
تخلق فرصا مالية للعديد من الشركات. اضافة الى أن اتجاهات المجتمع وتأثرها ببرامج 
التثقيف الصحي والبيئي والانظمة الغذائية التي تخلق فرصا جديدة وتغلق فرصا „ÄG‏ 
كما أن العوامل الدهوغرافية السكانية ذات الصلة بزيادة السكان تؤدي الى زيادة الطلب 
على المنتجات والخدمات والعكس صحيح. وأن تغير مستويات الدخل والتركيبة العمرية 
للسكان تفرض على الادارة العليا اختيار استراتيجية تتلاءم وتلك البيئة الدهوغرافية 
ومتغيراتها. 

© العوامل التكنولوجية SLE SI Technological‏ الجديدة للمستهلكين وتزايد 
ا منافسة وظهور تقنيات جديدة للأسواق تدعو الادارة العليا الى تقديم منتجات حديثة 
لتأكيد الميزة التنافسية للمنظمة في السوق وتأكيد بقاءها واستمراريتها. فالخدمة او 
المنتج الجديد هنح المنظمة ميزة تسويقية تنافسية تؤدي في الأمد الطويل الى تخفيض 
تكاليف الوحدة الواحدة وتزيد من ارباح المنظمة. كذلك فان الحواسيب والاتصالات 
المتقدمة وشبكة الانترنيت فرضت مزاياها العديدة التي لا تحص و جعلت العام 
وبخاصة ble‏ الاعمال في فضاء التواصل الفوري بالأسواق والزبائن وا مستهلكين والتعرف 
على رغبات واحتياجات جميع الاطراف dish!‏ لبعضها البعض اضافة الى تطور التجارة 
الالكترونية والتعاقد وعقد الصفقات والتجهيز في الوقت المطلوب. وهو ما خلق مناخات 
وفرصا جديدة اسهم في jon‏ شركات وتقنيات وخدمات جديدة في السوق العالمي وأزاح 
شركات اخرى من السوق. 

© العوامل القانونية 1.6821: وتتمثل في القوانين التي تؤثر على نشاطات وعمل 
ا منظمات من قبيل القوانين IS‏ الصلة بالعلاقات مع العاملين وتنظم علاقاتهم مع رب 
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العمل. او القوانين ذات الصلة بالزبون المستهلك الهادفة الى حمايته من الغش والتحايل. 
او القوانين الاقتصادية والتجارية التي تنظم الانشطة ذات الصلة بالعمل التجاري في 
حالات التأسيس او العسر LUI‏ او التصفية او الافلاس. او غيرها من قوانين وتشريعات 
ذات مساس اكيد بهذه الانشطة. 

© العوامل البيئة الايكولوجية :Environmental‏ وتتضمن جميع العوامل 
والاوساط ال محيطة بال منظمة من مؤسسات او شركات اخرىء او منظومات صناعية 
تحويلية ومنشآت datg dite‏ او منظومات احيائية مسؤولة عن امدادات الموارد 
الطبيعية. اذ اصحت فضية الاستدامة البيئية جوهرية وذات ilo‏ وثيقة بعمل المنظمات 
واستراتيجياتهاء فالبيئة الخضراء والحد من التلوث اصبحت الشغل الشاغل اليوم من اجل 
الحفاظ على السلامة البيئية حاضرا ومستقبلا واخذت الدول تشرع لها القوانين البيئية 
التي تقيّد الانشطة التجارية والصناعية وتصوّب مساراتها نحو بر الأمان وحفظ 
مستحقات الاجيال القادمة ومواردها المستدامة. 

بيئة الصناعة: 

تتضمن بيئة الصناعة مجموعة شركات تقدم منتجات او Gloss‏ مستهلكين ولها قدرة 
للقيام بتقديم منتجات بديلة للمنظمات الاخرى في المجموعة. و تحليل طبيعة الصناعة 
يساعد على فهم بيئة عدم التأكد وتوفير الدلالات لاستخدام الاساليب الكمية من اجل 
اتخاذ القرارات الاستراتيجية AEI‏ وتتسم diy‏ الصناعة بطبيعة ديناميكية حركية غير 
ساكنة. 

تحليل بيئة الصناعة: 

تتوقف طبيعة ال منافسة ودرجتها في بيئة الصناعة او البيئة GIS‏ التماس اللباشر 
با منظمة ومهامها على خمسة عوامل هي :(Porter,1986)‏ 

1. التهديدات من قبل الداخلين الجدد من المنافسين 

2 قوة ا موردين - المجهزين التفاوضية 

3. قوة مساومة المشترين او المستهلكين 

4. تهديدات البدائل من المنتجات والخدمات 
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5. وجود منافس قوي ضمن المشاركين 2 ا منافسة الحالية 
وتعرف هذه القوى الخمسة بإنموذج Porter‏ لاستراتيجية ASUS)‏ الشكل (2-5). 


القوة النفاوضية 
للمشترين 


الشكل )2-5( قوى Porter‏ التنافسية الخمسة 

Source: Porter, M.1980"Competitive Strategy "The Free Press, New 
york 

وقد تناول هذا الانموذج بعض الكتاب بإضافة قوة سادسة dogo‏ ايضا وهي اصحاب 
المصالح الآخرون لتمثل قوة تأثير الحكومة والسلطات والاتحادات لاسيما نقابات 
العاملين وحملة الاسهم - المالكين Stakeholders‏ والمقرضين والغرف التجارية والرأي 
العام الاجتماعي وما الى ذلك من قوى ضاغطة مؤثرة بقدر او آخر على كل صناعة بشكل 
متباين. وقد اشار (Freeman,1984)‏ الى اضافة هذه القوة السادسة الى إنموذج Porter‏ 
diss‏ إغنائه و تكامله من الجوانب البيئية المختلفة. 
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إنموذج Austin‏ لتحليل الصناعة والمنافسة: 

بعد اجراء تعديلين رئيسين على إنموذج Porter‏ الذي يتوافق الى حد pS‏ مع اسواق 
وصناعات الدول المتقدمة اضيف إنموذج معدل Austin,1990‏ كما في الشكل )3-5( 
لغرض المزيد من التوافق لاسيما مع اسواق البلدان النامية اذ ان السياسات الحكومية 
Asi‏ قوة كبرى في التأثير على اعمال الشركات وال منظمات ال مختلفة: وكالآن: 

اولا: اضافة pais‏ آخر هو سياسات الحكومة باعتبارها قوة كبرى Mega force‏ تؤثر 
على هيكل الصناعة و ديناميكياتها. 

ثانيا: اضافة العوامل البيئية العامة لما لها من تأثير في تكوين هيكل الصناعة 
وديناميكيات ال منافسة:. فالعوامل او المتغيرات الاقتصادية والسياسية والثقافية 
والدموغرافية تؤثر على عوامل او قوى التنافس الخمسة في انموذج Porter‏ 


الشكل )3-5( أنموذج اوستن 1990 Austin J.E.‏ لتحليل الصناعة والمنافسة 
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ETT LT 

ويمكن تصنيف الشركات المتنافسة في الصناعة الواحدة وفقال ) & Miles‏ 
8 وعلى أساس تشابه انماط السلوك لكل مجموعة من هذه ال مجاميع الآتية 
التي يمتلك كل منها استراتيجيته المفضلة ازاء استجابته البيئيةء وكل Lyte‏ لديه مزيجه 
الخاص به من الثقافة والهيكل والعمليات التي تنسجم مع استراتيجيته» وكما GL‏ 
(السام» 2005:100(: 

1. المدافعون Defenders‏ تلك الشركات التي تمتلك عددا قليلا من السلع وتخدم 
جزء محدودا من السوقء فتختار Ledge‏ معينا في السوق والدفاع عنه او الاحتفاظ به 
دونما تغييرء اعتمادا على منتج بجودة iile‏ مع سعر تنافسي» وبتوجهها العام نحو 
الكفاءة وخفض التكاليف. 

22 المنقبون 75 النقبون او الرواد من الشركات التي لها خطوط انتاج 
شاملة الى حد كبير وتكمن قوتهم في مواصلة الابداع وايجاد واستثمار منتجات جديدة 
وف ايجاد الفرص السوقية»وفي اللجوء الى المبادرة والتغيير المستمر في المنتجات او 
الخدمات او الاسواق الجديدة. وتتصف بكثرة الانفاق على البحوث والتنمية لاكتشاف 
افكار dwa Chait‏ وتتصف بالاهتمام بنشاط التسويق. 

3. امحللون Analyzers‏ تلك الشركات التي تعمل في مجالين مختلفين في الانتاج 
والتسويق احدهما Cob‏ الى حد ما والاخر يتغير باستمرار. وتتخذ موقفا وسطيا بين 
المجموعتين الاولى والثانية.ء Cur‏ تعمل على الجمع بين القدرة على تحقيق الكفاءة 
العالية بثبات وبين عملية التغيير في المنتجات والاسواق. وترتكز هذه المنظمات على 
مجموعة اساسية من المنتجات التي تتوجه الى مجموعة محددة من المستهلكين ولكن في 
نفس الوقت اذا اتيح لها فرصة تقديم منتجات جديدة الى اسواق جديدة فإنها سوف 
تحاول وتستثمر هذه الفرصة ولكن تبقى مجموعة المنتجات الاساسية كما هي دونما 
تغيير الا بصورة محدودة. 

4 المستحجيبون :Reactors‏ هذه ال مجموعة من الشركات لا تمتلك Lal‏ من 
الانواع الثلاثة السابقة وتمتاز بضعف ادارتها وهي متقلبة في استجاباتها وتتصرف بردود 
الفعل» وتتميز بإدارتها السيئة لعدم وجود صياغة واضحة لرسالتهاء وفشلها في تكوين 
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استراتيجيات لوضع رسالة ا منظمة موضع التنفيذء او وجود محاولات غير ناجحة لتعديل 
او وضع استراتيجيات تتلاءم مع طبيعة البيئة والصناعة التي تعمل بها المنظمة. 

التحليل البيئي: 

من ناحية اخرى ان تحليل البيئة الخارجية كما في الجدول (1-5) وما تتضمنه من فرص 
وتهديدات في مجال المنافسة LY‏ ان تتكامل مع المعطيات الناتجة عن تحليل البيئة 
الداخلية للمنظمة كما في الجدول (2-5) وإمكاناتها الاستراتيجية الذاتية. اذ تبرز اشكالية 
الفجوة الاستراتيجية التي تتسع وتضيق بمقدار الفارق بين القدرة الذاتية الحالية 
للمنظمة والشروط اللازمة لاقتناص الفرص واستثمارهاء وأن الفجوة الاستراتيجية تتكون 
dole‏ نتيجة الضعف وعدم Lig sb!‏ التنظيمية في مواكبة التحديث والتطور والمتغيرات 
البيئية او قد تكون نتيجة الخلل الفادح في تقدير القوى والامكانات ALLL‏ للمنافسين في 
نفس ميدان الصناعة 


الجدول )1-5( polis‏ مصفوفة SWOT‏ التحليل الخارجي 


احتماليه حاليه لدخول متافسين جدد تدشين قطاعات جديدة في السوق 
زيادة المبيعات من السلع البديلة اضافة خط انتاجي 

نمو بطئ في السوق تنويع المنتجات 

سياسات سعرية مناوئة إمكانية للتكامل العمودى 


تزايد الضغوط التنافسية السوق يشهد نموا سريعا 


اتجاه نحو التراجع والركود في دورة| - التوطن بين الشركات المنافممة 


الأعمال إمكانية العمل مع شركاء استراتيجيين 
تنامي قوة المساومة للزبائن والمجهزين امور اخرى 

تغير حاجات و as‏ المستهلك 

تغيرات سكانية عكسية 


امور اخرى 


160 


الجدول )2-5( عناصر مصفوفة SWOT‏ التحليل الداخلي 


توجه استراتيجي غير واضح كفاءة المميزة 

تدهور الموقف التنافسي إتاحة المصادر المالية 
تسهيلات مهملة للزبائن مهارات تنافسية مميزة 
نقص الخبرات معرفة جيدة بالزبائن 
تنفيذ الخطط بمعدلات ضعيفة قيادة السوق بشكل جيد 


معاناة من مشاكل علمية وتقنية منتجات وخدمات عالية الجودة 


اخفاق في تمويل التغييرات الاستراتيجية إمكانية إجراء تحسينات على المنتجات 


والخدمات 
ميزة تخفيض تكاليذ الإنتاج 


عوامل اخرى 


Source: Certo, Samuel & Peter, Paul 1991 (Strategic Management: 

.Concepts & Applications) New York , McGraw-Hill Inc 

الفرص والتهديدات: 

الفرصة موقف أو فكرة أو موقع يتناسب ايجابياً مع الرؤية الإستراتيجية للمنظمة أو 
يزيد من قدرتها على التكيّف في بيئة الاعمال لتحقيق أهدافها أو تجاوز تلك الأهداف 
مقارنة بالمنافسين. فيما تعد التهديدات ظروفا بيئية غير ملائمة او متقاطعة مع توجهات 
ورسالة ال منظمة وأهدافها. 

و يعرف Hitt,et.al,2001:52))‏ الفرص بأنها "ظرف تعمل فيه عوامل البيئة العامة 
على مساعدة المنظمة في تحقيق التنافس " 

ويعرف (Thompson & Strickland,2003)‏ الفرصة بإنها الظروف ال محيطة بال منظمة 
في مكان معين من السوق وف مدة زمنية محددة وقد تتمكن ال منظمة من استغلال تلك 
الظروف في تحقيق أهدافها الإستراتيجية. 
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تعمل المنظمات عادة في dig‏ تنافسية سريعة التغير ويحيط بها عدد وفير من الفرص 
التي تولدها البيئة المحيطة وهناك الكثير من المنظمات التي تستطيع تحديد هذه الفرص 
وتحليلها وتقييمها في حين تعجز منظمات أخرى عن تحقيق ذلك. 

إن المنظمات الكبيرة والناجحة لا تنتظر الفرص في dig‏ الأعمال. بل هي في معظم 
الأحيان تبحث عنها وتخصص موارد ضخمة لخلق الفرصة واستثمارها وتعظيم المنافع 
المترتبة على امتلاكها (ياسين 1998:149). 

وقد عرفت التهديدات بأنها "ظرف بيئي غير ملائم ". وعرفت ايضا بأنها " اضطراب 
معين يحدث في البيئة الخارجية للمنظمة قد يؤدي إلى عواقب عكسية مع أهداف 
ا منظمة 

ان التهديدات قد لا تكون حاضرة بالضرورة انما تشير الى احتمالية حدوثها بفاصلة 
زمنية قريبة او بعيدة بعض الاتجاهات السوقية او المؤشرات وقي ضوء التغيرات 
والتطورات الاقتصادية والتكنولوجية والاجتماعية وغيرها. 

في ضوء ما تقدم فإن التهديدات هي اضطراب يحدث في البيئة قد يؤدي إلى آثار 
سلبية ويحد من تحقيق أهداف المنظمة وتتمثل التهديدات dole‏ بدخول منافسين جدد 
وبتكاليف قليلة إلى الأسواق أو زيادة الضغوط التنافسية ونمو قوة التفاوض عند 
المشترين أو التغيرات التي تحصل في أذواق المستهلكين وغيرها من الأمور التي تشكل 
تهديدا أو تحديا بالنسبة للمنظمة. ولا تؤثر الفرص والتهديدات لوحدها في موقف 
ا منظمة إنما يشترك معها في ذلك التأثير عناصر القوة والضعف. 

نقاط القوة والضعف: 

تتجسد نقاط القوة في المنظمة ممواردها الحيوية المختلفة البشرية وامالية والتقنية 
والمادية الملموسة وغير الملموسة كالخبرات الفنية والتنظيمية وال معرفة وال معلومات 
والثقافة التنظيمية, 

كذلك في القدرة على تخفيض تكاليف الانتاج وتحسين الجودة والسمعة وتقديم 
الخدمات ال مطلوبة للزبون clog‏ الكفايات الجوهرية وغير ذلك من قدرات وامكانات 
واسعة على ادامة الميزة التنافسية. 
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وقد عرف نقاط القوة الاستراتيجية )2003 (Thompson & Strickland,‏ بأنها عناصر 
تتوفر في المنظمة تسهم ايجابيا في الاداء yikes‏ من تعزيز عملها وانجازه بمهارة وخبرة 
عاليتين. 

فيما عرف نقاط الضعف فهي مؤشرات افتقار ونقص في الامكانات لاسيما لدى المقارنة 
مع موارد ا منافسين في بيئة الصناعة, الامر الذي dow‏ من قدرة المنظمة على التنافس 
وادامة الميزة التنافسية وقد يحول دون ذلك. ولعل من ابرز هذه النقاط ضعف الموارد 
الحيوية والاخفاق في البحث والتطوير والتكاليف العالية نسبة للمنافسين فضلا عن عدم 
وضوح التوجهات الاستراتيجية وغموض رسالة ال منظمة. 

وبعد تحديد polis‏ القوة والضعف الداخليةء وتحديد الفرص والتهديدات الخارجية 
للمنظمة لابد من القيام بتحليل وتقييم تلك المتغيرات الأربع الرئيسة المكونة لمصفوفة 
(SWOT)‏ ويعد تحليل المصفوفة من المكونات المهمة للتفكير والاختيار الاستراتيجي في 
موقف المنظمات» الشكل )4-5( و ذلك يساعد في تحديد الموقف الاستراتيجي من خلال 
مطابقة تقويم عناصر البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات) مع أنشطة الأداء الداخلي 
(القوة والضعف) وفي ضوء نتائج التفاعلات لتحليل تلك العناصر تظهر اربع استراتيجيات 
هي الهجومية التي توظف نقاط القوة في استثمار الفرص» والعلاجية التي تعالج نقاط 
الضعف بغية استثمار الفرص» والدفاعية التي تستخدم نقاط القوة لتقليل التهديدات» 
والانكماشية التي تقلل نقاط الضعف وترممها بغية تخفيض التهديدات. 
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)3( 
استعمال نقاط القوة وتقليل 
التهديدات 
(استراتيجيات.دفاعية) 


. 


الشكل )4-5( مصفوفة SWOT‏ 


وفي ضوء ما تقدم من تحليل SWOT‏ بشكل متكامل ينبغي أن تهدف الإستراتيجية 
إلى: 

©» اقتناص وإستثمار الفرص التي تتلاءم مع إمكانات المنظمة ومواردها وقدراتها 

© الدفاع ضد التهديدات والاخطار الخارجية مع تلافي نقاط الضعف وتجاوز 
مكامن الخلل 

خطوات تحليل بيئة الصناعة: 

وتتضمن هذه الخطوات جمع ال معلومات عن ALU‏ واستكشاف التهديدات والفرص 
الموجودة في البيئة ثم العمل على تحليلها جيدا. وكما db‏ 

eae .1‏ المعلومات عن البيئة الخارجية: ويسمى ايضا بالاستخبار الصناعي 
(الاستخبارات الصناعية (Artificial Intelligence‏ وهي وظيفة معلوماتية مهمة 
جدا لرفد الشركة با معلومات Vol‏ بأول بوسائل وتقنيات معلوماتية وحاسوبية شبكية 
متقدمة حيث يخصص لها dole‏ اقسام على أعلى المستويات الوظيفية في الشركات 
الامريكية والغربية. وتجرى عملية الجمع والاستخبار المعلوماتي بأساليب متعددة من 
خلال شكاوى الزبائن والاتصال بهم» او الاتصال ببعض العاملين في الشركات المنافسة 
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بقنوات وأساليب Byte‏ والبحث في الشبكة العنكبوتية والصحافة الورقية والالكترونية 
او الحصول على منتجات المنافسين المطروحة في السوق وتفكيكها وفحصها وإعادة 
تركيبها ومحاكاتها. كما تتم عملية جمع ال معلومات ودراستها وتقيمها وتحليلها خلال 
اجتماعات المديرين» او بأسلوب دلفي نطماء1الذي يضطلع به الخبراء ا معنيين. او جمع 
البيانات والمعلومات عن المنافسين ومنتجاتهم واختراعاتهم وتصاميمهم مختلف الطرق 
النافعة. 

2 التنبؤ بالظروف المستقبلية في الصناعة: ويتضمن مجموعة افتراضات Lb‏ سيكون 
عليه ا مستقبل. و يتطلب قدرا من الحدس Intuition‏ وهنالك ore‏ من طرق التنبؤ 
المستقبليء وأكثرها شيوعا طريقة استقراء الاتجاهات Extrapolation‏ وهي أكثر الطرق 
شيوعاء ويقصد بها سحب الاتجاهات الحالية الى اطمستقبلء اذ يستند الاستقراء على 
افتراض ان العام متسق بشكل معقول ويتغير ببطء في Git!‏ القصيرء وتعتبر السلاسل 
الزمنية مثلا لذلك. والطريقة الاخرى هي العصف Brainstorming il‏ _وهو اسلوب 
غير كمي يتطلب وجود اشخاص ملمين بالموقف المطلوب مناقشة الاقتراحات الى ان يتم 
التوصل الى اتفاق. وطريقة دلفي Delphi‏ هي طريقة غير كمية ايضا تتطلب وجود 
مجموعة من الخبراء يطلب من كل منهم ان يقدر احتمال حدوث احداث معينة في 
المستقبل مع اعطائه لاحقا duc‏ فرص لمراجعة تقديره بعد اطلاعه على اجابات الاخرين. 

ولعل طريقة كتابة السيناريوهات (التي سنأتي عليها بالتفصيل بفصل لاحق) من اكثر 
الطرق شيوعا بعد طريقة الاستقراء ويزداد استخدامها يوما بعد يوم. وتتلخص بالاتي: 

1. فحص التغيرات المتوقعة في البيئة ا مجتمعية 

2. تعريف عدم التأكد في كل من العوامل الخمسة في diy‏ الصناعة. 

3 تكوين افتراضات مقنعة او مقبولة بخصوص الاتجاهات ال مستقبلية للصناعة 

4. جمع الافتراضات بخصوص كل عامل سببي مهم في سيناريو داخلي متسق» 
ليكون لدينا في النهاية مجموعات متنوعة من السيناريوهات المتسقة داخليا. 

5. تحليل موقف الصناعة الذي سيظهر في كل سيناريو 

6> تحديد مصادر الميزة التنافسية في كل سيناريو 

7. توقع سلوك المنافس في كل سيناريو 
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8. بعدئذ يجري اختيار السيناريوهات التي تمتلك احتمالية حدوث äle‏ او تلك 
التي تمتلك تأثيرات قوية على مستقبل المنظمة. 

التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية: 

ان عملية تحليل البيئة الداخلية يطلق عليها بعض الباحثين مرحلة تشخيص وتحليل 
Sj‏ الاستراتيجية للمنظمة. وتعني عملية فحص وتحليل العوامل الخاصة بوظائف 
وأنشطة الادارات الانتاجية والتسويقية وامالية والموارد البشرية وغيرها لتحديد polis‏ 
القوة والضعف الداخلية التي يعبر عنها باموارد Resources‏ والقدرات Capabilities‏ 
فضلا عن الكفايات الجوهرية Core Competencies‏ لكي تستطيع المنظمة العمل 
بأقصى كفاءة لاستغلال الفرص المتاحة ومواجهة التهديدات في البيئة الخارجية. Isis‏ 
الكفايات الجوهرية من ابرز نقاط القوة التي تنتج القيمة المضافة والميزة التنافسية. 
فهي تعبر عن BL‏ ا مهارات والتقنيات التي GSE‏ المنظمة من تحقيق ال منفعة للزبون 
(Hamel & Prahalad,1990)‏ 

ومازال كتاب الادارة الاستراتيجية يختلفون حول الانشطة والاطر التي ينصب عليها 
التحليل وخطواته وأدواته التي يستخدمونها. ففي الوقت الذي يركز فيه البعض على 
الهيكل والثقافة وا موارد نجد آخرين يركزون على الانظمة الفرعية للمنظمة التي تتطلب 
التحليل مثل النظام الوظيفيء والنظام المعلوماق» والنظام الاجتماعي والثقاف» غيرها. 

O‏ الهيكل التنظيمي: هنالك ترابط جدلي بين الاستراتيجية والهيكل فكيفما تكون 
الاستراتيجية ينبغي ان تكون لها تركيبة هيكلية تتماشى مع توجهاتها ورسالتها. فالهيكل 
اداة من الادوات التنظيمية المهمة للإدارة الاستراتيجية لتحقيق اهدافهاء اذ انه تركيب و 
بناء لتنظيم للعلاقات بين الافراد والاقسام والوحدات وخطوط الصلاحيات والمسؤوليات 
وشبكة الاتصال لتحقيق اهذاف اللنظمة:. وعلن هنذا lal‏ يتوجب أن يكون الفيكل 
مرنا مطواعا ملبيا لأغراض الادارة الاستراتيجية. وبهذا يتخذ اشكالا وخرائط مختلفة منها: 

اولا: الهيكل البسيط: ويتكون من مستويين تنظيميين» مستوى المالك وهو ال مدير 
والمستوى الاخر للعاملين» الشكل )5-5( 
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الشكل (5-5) هيكل تنظيمي بسيط 

ثانيا: الهيكل الوظيفي: ويتكون من اكثر من مستوى غير ان المستوى الوظيفي الذي 
يلي المدير العام يحدد الاقسام الوظيفية الاساسية للمنظمة كالإنتاج وامموارد البشرية 
والتسويق وامالية والبحث والتطوير.. gl‏ الشكل (6-5). 


الشكل (6-5) هيكل تنظيمي وظيفي 

ثالثا: هيكل الاقسام او القطاعات: وتعتمده بعض المنظمات ذات الخطوط الانتاجية 
العديدة اذ تخصص لكل خط انتاجي قسما من الاقسام لاسيما اذا كانت بشكل قطاعات 
متباعدة لغرض الافادة من سرعة الاتصال والتنسيق وتبادل الخبرة. 

رابعا: الهيكل التنظيمي ال مركب: ويتضمن خليطا من الهيكل الوظيفي وهيكل الاقسام 
اذ انه يتناسب مع ا منظمات الكبيرة ذات الخطوط الانتاجية المتنوعة المتباعدة جغرافيا 
عادة والتي تتطلب فدرا كبيرا من اللامركزية لسير العمل في الوحدات وقطاعات الاعمال 
المختلفة وبغية اتخاذ القرار التشغيلي بشكل مرن وديناميي. 
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رابعا: الهيكل المصفوفي Matrix Structure‏ في الهيكل المصفوفي يجري دمج الهيكلين 
الوظيفي وهيكل الاقسام على وفق النظام المصفوف المتقاطع الذي يتضمن مشاريع عمل 
متعددة بحيث يكون لكل مجموعة متفرعة عن مشروع مديران الاول اداري للأغراض 
الوظيفية من تمويل وتسويق وموارد بشرية وانتاجية. والثاني للأغراض الفنية التقنية 
المتعلقة با لمشروع: الشكل )7-5( وذلك كفيل بتحقيق المرونة وسرعة الدعم والتواصل 
واتخاذ القرار ميدانيا وعادة ما ينسجم ونشاطات فرق ومجاميع العمل الميدانية لاسيما 
البعيدة عن مركز الادارة العليا او pakl‏ التنفيذي CEO‏ 
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الشكل (7-5) الهيكل التنظيمي المصفوفي Matrix Structure‏ 

© الثقافة التنظيمية: تشير الثقافة التنظيمية الى القيم والمعتقدات التنظيمية وتقاليد 
العمل والخبرات المتراكمة في التنظيم مجسدة ارثا معرفيا خاصا بالمنظمة وعامليها يعكس 
سماتها وهويتها المميزة التي لها أثر واضح وملموس في تشكيل السلوك التنظيمي للعاملين 
وقواعد التصرف وتحسين العمل ومواجهة الازمات والتهديدات و اغتنام الفرص 
واستثمارها بشكل قويم وابتكاري. كما انها تؤدي الى تنمية مشاعر الولاء لدى العاملين 
وتحفزهم نحو الالتزام الجمعي الفرقي برسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية. ويؤكد 
(الحسيني» 2000:94) ان الثقافة تعمل أطارا مرجعيا للعاملين لاستخدامه او الاستعانة 
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به لإعطاء معنى واضحا وفاعلا لنشاط المنظمة وأيضا امكانية استخدامه مرشدا او دليلا 
للسلوك الملائم» وغالبا ما تجري دراسة الثقافة المنظمية من خلال علاقتها بكل من 
الرسالة Mission‏ والاستراتيجية Strategy‏ 

ولعل النظام الوظيفي من ابرز مجالات البيئة الداخلية للمنظمات الذي يقتضي تحليل 
وتقويم وظائفه العديدة كالتسويقء والانتاج» والتمويلء وا موارد البشرية. فضلا عن 
البحث والتطويرء ونظم المعلومات, الجدول )3-5( 


الجدول (3-5) 
العوامل المتغيرات 
O opel‏ بحوث التسويق 


© وضع المنتجات في دورة حياة المنتج 

aye ۵‏ المنتجات 

© بحوث الترويج. بحوث التوزيع» 
بحوث المستهلك 

gto ©‏ الاعتماد على منتجات رئيسة 
في تحقيق: مبیعات» ارباح» تدفق نقدي 
ble © =‏ وعيوب انظمة التصنيع 
ble ©‏ وعيوب تقنية المنتج 


® حجم ونوع وموقع وعمر المصانع 


ومواقع العمل المتاحة 
© تكاليف الانتاج المباشرة /الثابتة 
والمتغيرة ومستوياتها 


©» عناصر القوة والضعف الموجودة 
في برامج الصيانة والسلامة المهنية 

dighl ©‏ ومدق سيول الحخصول علبيا 
ومدى ملاءمتها 
التمويل O‏ الهيكل LU‏ للموجودات» السيولة 
التدفق النقدي المتوقع 
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الموارد البشرية 


©» هيكل رأس ال مال وحقوق الملكية 

© الربحية: العائد على الاستثماں 
وعلى اممبيعات 

CNS wy lal Vass تلل‎ “© 
رأس امال العام‎ 

Sie 8‏ اللذيوقية وعدي sleis!‏ 
على الغير في عمليات التمويل 

© نظمالمراجعة. نظم محاسبة 
التكاليف» ادارة ال مخزون 

© مدى فعالية عمليات تخطيط 
ال موارد البشرية 

۵ مزايا وعيوب برامج التطوير 
والتدريب الاداري 

٠‏ الظروف امادية وا معنوية للعمل 
مستويات الاجور والرواتب والحوافز 

© درجة Yg‏ العاملين للمنظمة 
وشعورهم بالانتماء اليها وحماسته من اجل 
تحقيق اهدافهاء دوافع العاملين نحو العمل 

© مستويات اطهارات الفنية وال معرفية 
للعاملين والمديرين 

© فلسفة الادارة العليا وتأثيرها على 
العاملين 

© الابتكار الاداري 


© اجراءات وقواعد العمل 


المصدر: السامء مؤيد سعيد 2005 اساسيات الادارة الاستراتيجية» دار وائل» عمّان.ص116 
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E Stud! Luled Uelre 

لعل ابرز مداخل تحليل البيئة الداخلية والتي اجمع AWE Que‏ الباحثين هي الاتي: 

۵ مدخل قاعدة اموارد 

© مدخل سلسلة القيمة 

© تقييم العناصر الداخلية ونقاط القوة والضعف 

مدخل قاعدة اموارد: 

مدخل الموارد او " قاعدة ال موارد ": يطلق على عملية المسح الداخلي بالتحليل 
التنظيمي و يهتم اساسا بتشخيص وتطوير موارد ال منظمة.. وهي كل الموجودات 
والامكانات واطهارات والعمليات التنظيمية وال معلومات وا معرفة والخصائص التنظيمية»› 
وامطوارد البشرية» وقد تكون ا موارد ملموسة كلمكائن واطباني والاموال والمواد الاولية 
والمصتعة» او غير ملموسة كسمعة الشركة وبراءات الاختراع والمهارات الفنية ومعرفة 
كيف Know How‏ والسمعة 

وتعد القدرات Capabilities‏ من اهم موارد المنظمة ومكامن قوتهاء و تشير الى قدرة 
الشركة على اداء نشاط حيوي او مهام مميزة وذلك بتوظيف مواردها على وفق تنسيق 
تكاملي هادف بصورة dsl‏ وكفوءة تزيد من القيمة المتحققة للزبون. 

yes Liking‏ خط Gig‏ لتظييق مدعل يطلب اواو الك زقه اهي 
:(Grant,1991:114)‏ 

1. وتصنيف موارد المنظمة وتحديدها على وفق نقاط القوة والضعف 

22 تحديد دقيق وتقييم جيد لقدرات المنظمة او الكفايات الجوهرية التي تستطيع 
المنظمة انجازها بشكل متميز عن الاخرين وذلك من خلال استخدام التصنيف الوظيفي 
لأنشطة المنظمة الرئيسة في التسويق والانتاج وامموارد البشرية والتمويلء لكونها تشمل 
معظم الجوانب الواجب تغطيتها. 

3. تأشير إمكانية تحقيق هذه ال موارد للربح في المستقبل من خلال تواصل او 
استدامة الليزة التنافسية اضافة الى تحقيق العوائد منها. 

4. اختيار الاستراتيجية ال مناسبة لاستثمار هذه الموارد في ضوء الفرص المتوقعة. وبلا 
شك فان الاستراتيجية التي يتم اختيارها تتوقف على خصائص الموارد لاسيما الكفايات 
الجوهرية للمنظمة التي يصعب تقليدها اضافة الى اهمية استدامتها. 
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5. تعيين فجوات الموارد Resource Gaps‏ وتحديدها والعمل على كيفية تقليص 
blä‏ الضعف وتنمية اسس سليمة للموارد وال محافظة عليها بهدف زيادة مساحة 
الفرص الاستراتيجية. 

ويبدو le‏ الاهمية الحيوية لمدخل الموارد في تأشير وتحديد قدرات المنظمة ومواطن 
قوتها التي تدفعها نحو استثمار المزيد من فرص النجاح وبناء الميزة التنافسية ا مستدامة, 
او مواطن ضعفها والثغرات او الفجوات التي تتطلب تلافيها و الاحتراس واليقظة وتجنب 
التهديدات المحدقة مستقبل ال منظمة. 


تحديد Gs‏ وتصتيف لموارد 
المنظمة قى e pi‏ تقاط 
القوة والضعف بالمقارتة مع 
الشركة المتاقسة ٠‏ وتحديد 
القرص تتحقيق الاستغلال 
الاقصل a dpal‏ 


تحديد قدرات الشركة : 
age PR pale‏ 
| المتاقسين 


تقييم امكاتية تحقيق الموارد 
والقدرات تنريح المستقيتي :- 
مدى امكاتية تحقيقها لميزة 
تتاقسية مستدامة . ومدى 
ملاءمة العواند 


اختيار الاستراتيجية انتي 
تحقق الاستغلال الاقضل 
لموارد الشركة وقدراتها قي 
ضوء القرص الموجودة شي 
البينة الخارجية 


الشكل (8-5) تحليل موارد الشركة 
Source: Grant, R.M., (1991) The resource-based theory of competitive‏ 
advantage " California Management Review 33: 114-135‏ 


172 


مدخل سلسلة القيمة :Value Chain‏ 

يمكن التعامل مع اية شركة استنادا الى مدخل سلسلة القيمة على انها سلسلة من 
الانشطة الرامية الى تحويل المدخلات الى مخرجات» وهذه العملية تتضمن انشطة اولية 
رئيسة» وأنشطة مساعدة daclo‏ وكل من تلك الانشطة يضيف قيمة للمنتج. 

اذ انه آلية للتعرف على نشاطات المنظمة الاساسية والساندة المتفاعلة مع بعضها 
بهدف اضافة القيمة الى الاعمال عبر تعيين الموارد الحيوية التي تشكل مواطن القوة من 
جانب وا مواطن الضعيفة من الجانب الاخر التي تحتاج الى تعزيز توليدا للقيمة 
وإضافتها للمنتجات والخدمات المقدمة,الشكل )9-5( 

ويبدأ خلق قيمة الانشطة مع توفير المواد الخام وال مواد الاولية وتستمر من خلال 
توفير اجزاء ومكونات الانتاج والتصنيع وتجميعهاء وقيمة التوزيع عبر ايصال السلعة الى 
ا مشتريء وقيمة leh!‏ وقيمة تقديم خدمات ما بعد البيع الى ال مستهلك الأخير كمنتج 
او خدمة (الدوري» 2003:179) وتمثل سلسلة القيمة مجموعة من الانشطة المترابطة مع 
الانشطة والوظائف التي تؤدي داخلياء كما انها تتضمن هامش أرباح يرجع الى زيادة 
الايرادات على كلفة الانجاز من قبل المنظمة مما تخلق قيمة الانشطة الكلية للمنظمة 
(Porter,1982)‏ وتقسم الى الانشطة الرئيسة التي تتولى مهمة توفير المواد الخام 
للعمليات الانتاجية والقيام بتسويق السلع وتوزيعها وتقديم خدمات ما بعد البيع» والى 
الانشطة المساعدة التي تدعم الانشطة الرئيسة بهدف تكامل ادائها وادوارها. 
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البنية Aga)‏ للشركة: 


الادارة العامة c‏ المحاسبة › النمويل › النخطيط الاسنرانيجي 


: : المو ارد البشرية‎ T: 


خشاطات المساعدة 


الإمدادات الداخليه: 


تداول المواد 
الاولية & المخازن 


الشكل (9-5) إنموذج سلسلة القيمة في الشركة 

Source: Porter, M.E. (1985) Competitive Advantage, Free Press, New 
York 

ان الانشطة الاساسية في شركة ما تبدأ بالإمدادات الداخلية Logistics‏ مثل مناولة 
المواد الاولية وال مخازنء ثم مرحلة العمليات Cus Operations Process‏ يتم تصنيع 
Lewd!‏ ثم يليها الامدادات الموجهة للخارج " ال مخازن والتوزيع ٠"‏ ثم التسويق 
وا مبيعات. وأخيرا الخدمة Services‏ وهي انشطة مرتبطة بدعم ال مبيعات وتقديم 
خدمات ما بعد البيع للوصول الى الرضا التام للمستهلك. وتشمل الصيانة والتركيب وبيع 
قطع الغيار والتدريب.. الخ. 

وتدعم الانشطة الاساسية مجموعة من الانشطة المساعدة الساندة Support‏ 
15 مثل الشراء» والتطوير التكنولوجي " البحث والتطوير | وادارة ال موارد 
البشرية» والبنية الاساسية للمنظمة مثل المحاسبة واطالية والتخطيط الاستراتيجي» و تمد 
الانشطة الاساسية بالمدخلات وتعمل على ضمان حسن ادائها بكفاءة عالية. 

وتنطبق هذه الحالة على جميع خطوط منتجات الشركة بمعنى ان لكل خط من 
خطوط منتجات الشركة سلسلة القيمة الخاصة به. ويرى Porter‏ ان الاختلافات Ll)‏ 
بين سلاسل القيمة للمنافسين تعد مصدرا رئيسا للميزة التنافسية. 
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خطوات تحليل سلسلة القيمة: 

يقوم تحليل سلسلة القيمة على الخطوات الآتية: 

1. مراجعة سلسلة القيمة الخاصة بكل منتج من حيث الانشطة المتنوعة التي 
تدخل في عملية انتاج تلك السلعة او الخدمة للوقوف على نقاط القوة ونقاط الضعف. 

22 مراجعة حلقات الوصل المكونة لسلسلة قيمة كل خط انتاجي وتعبر حلقات 
الوصل عن SBAI‏ بين مفاصل واقسام العمل والطرق المتنوعة للإنتاج. 

3. مراجعة التآزر المحتمل بين سلاسل القيمة لخطوط الانتاج المختلفة او لوحدات 
الاعمال اذ ان لكل عنصر قيمة مثل الاعلان او الانتاج. 

سلسلة القيمة وإدارة المعرفة K.M‏ 

بعد تزايد الاهتمام في الاقتصاد المعرفي اللاملموس Intangible‏ وتقنية المعلومات LT‏ 
كمركز ثقل معاصر اخذ مكانته في تكوين الثروة وديناميكية الاعمال في نهاية القرن 
اماضي وبدايات القرن الحالي طرحت bus‏ نماذج ومداخل تعالج تعديل إنموذج سلسلة 
القيمة التي طرحها Porter,1980‏ ولعل ابرزها إنموذج 2000, Macmillan & Tampoe‏ 
لسلسلة القيمة المعدّلة. الشكل )10-5( التي تستوعب ادارة ا معرفة K.M‏ ونظم تقنية 
امعلومات '1.1. ومدلولاتها العملية والاقتصادية الحيوية ضمن مفاصل نشاطاتها لتكوين 
القيمة وبناء الكفايات الجوهرية التي اصبحت تعد من الركائز Legh!‏ في تميّز ا موارد 
الاستراتيجية للمنظمة و قدراتها نحو استدامة ميزتها التنافسية. 
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البنيه التحتيه Infrastructure‏ 


Technology & business التكنولوجيا والمتاجرة‎ 


Strategic Management الادارة الاستراتيجيك‎ 


ادارة المعرفة K.M.‏ & تقنية المعلومات LT‏ 
رصا 


التكنولوجيا والادارة ٠»‏ | الكفايات الجوهريه 
النسويق › المبيعات Core e‏ 


Competencies الانتاج‎ 


ادارة الموارد البشرية Human Resources‏ 


ادارة المشتريات والموردين 


Procurement & Suppliers 


الشكل )10-5( سلسلة القيمة ال معذّلة 
Source: Macmillan & Tampoe,2000" Strategic Management "Oxford‏ 


University Press, London 

مدخل العناصر الداخلية وتحديد نقاط القوة والضعف: 
بعد اتمام مسح البيئة الداخلية بإمكان ادارة ا منظمة مراجعة وتحليل هذه الانشطة 
للوصول الى تحديد مصادر امميزة التنافسية ومعرفة polis‏ القوة والضعف الداخلية الحالية 
والمستقبلية ا محتملة» ويجري ذلك بطرق وأساليب عديدة منها ا مراجعة الادارية للأقسام 
الوظيفية ومواردها وعواملها المختلفة من خلال استبيان وتقضي هذه السمات عبر 
تساؤلات واضحة جدولية مبوبة لكل عامل من تلك العوامل والوظائف وقياس مؤشراته 
التفصيلية ومدياتها سلبا او bleu!‏ ومن ثم الخروج بخلاصة موحدة لموقف نقاط القوة 
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والضعف ال معبر عن حالة ال منظمة النسبي ووضعها في ظرف لتقويم مجمل الاداء والمركز 
التنافسى للمنظمة بغية الاعداد لأتخاة الخبار الاستزاتيجى المناسب: 

l mOr 

وضع هذا الانموذج من قبل Hesterly,1991)‏ & (8212)حينما قدم تحليلا لمصادر 
تنافسية المنظمة اذ حصر مصادر القوة التي تعطي الافضلية التنافسية في ثلاثة أمور 
(حيرش:2011:58): 

1. عندما يكون للمؤسسة موارد تمكنها من اغتنام الفرص والتصدي للمخاطر 

22 عندما تكون هذه اموارد نادرة معنى امتلاكها من قبل القليل من المنافسين 

3. عندما تكون صعبة التقليد 

cles‏ تطبيق الاموذج الشكل )11-5( بشكل اربعة تساؤلات عن المواره وهي 
:(Barney & Hesterly,1991)‏ 

©» الاول ۷: البحث في قيمة الموارد Value‏ معنى ما dod‏ هذه الموارد في اغتنام 
الفرص والتصدي للمخاطر ؟ 

© الثاني R‏ البحث في ندرة الموارد Rarity‏ أي ما ore‏ المنافسين الذين يمتلكون 
هذه الموارد ؟ 

© الثالث 1: البحث في مدى صعوبة تقليد هذه الموارد Imitability‏ من قبل 
ا منافسين والى أي مدى قد تكون تكلفة التقليد كبيرة ؟ 

١‏ الرابع 0: البحث في مدى القدرة على Organization Aw!‏ واستغلال هذه 
الموارد على أحسن وجه من قبل المنظمة ؟ 
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الشكل )11-5( إنموذج VRIO‏ لتحليل المزية التنافسية 
Source: Barney, J. B. & Hesterly,W.S.1991"Firm Resources and‏ 


Sustained Competitive Advantage" Journal of Management,No:17 


تحليل عوامل النجاح الرئيسة للصناعة :KSFs‏ 

من امهم في بناء الاستراتيجية التعرّف على ما هو ضروري وحيوي للمنظمة لتحقيق 
رسالتها وأهدافها وهو العامل الحاسم للنشاط اللمطلوبء اذ ان عوامل النجاح الرئيسة 
هي تلك العناصر المحددة التي يتوجب السير عليها او توظيفها لضمان النجاح وبالتالي 
فهي تمثل العوامل التي يجب ان تولى اهتماما خاصا مستمراء وتشمل هذه العوامل 
القضايا الحيوية للأنشطة التشغيلية للمنظمة ونجاحها حاليا ومستقبلا. 

ويجب على الاستراتيجيين ان يسألوا انفسهم.. من هم زبائننا وماذا يريدون ؟ وما هي 
الابعاد الرئيسة للمنافسة ؟ وكيف لنا ان نبلغ وضعا تنافسيا مميزا ؟ والجواب عادة ما 
يكمن في العوامل الرئيسة للنجاح» الشكل )12-5( هذه العملية ضرورية لأنها الاساس 
المتين لبناء استراتيجية منظمة الاعمال» و تختلف هذه العوامل من صناعة الى اخرى ومن 
وقت لآخر ومن ظرف وموقف الى آخر في نفس الصناعة كقوة دافعة باتجاه النجاح» 
فمثلا العوامل الرئيسة لصناعة الملابس تعتمد على التصميم الجذاب وال موديل الحديث 
ومزج الالوان ودوره في الصنع. فيما تختلف هذه العوامل عنها في الصناعات الالكترونية 
او الغذائية او صناعات الاخشاب او المعادن وغيرها. 
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كيف تديم المنشأة المنافسة؟ 


تحليل المنافسة ٠‏ 


* مايدقع المنافسة ؟ 

* ما الابعاد الرنيسة للمنافسة ؟ 

* كيف هى كثافة المنافسة ؟ 

* كيف لنا أن تبلغ وضعا تناقسيا مميزا ؟ 


عوامل النجاح الرئيسة 
Key Success Factors‏ 


KSFS 


الشكل )12-5( عوامل النجاح الرئيسة KFSs‏ 

Source: Grant , R.M. 2008 " Contemporary Strategy Analysis "John 
Wiley & Sons Ltd, U.K. 

المقارنة المرجعية :Benchmarking‏ 

في ضوء dabl‏ المرجعية Benchmarking‏ هكن للمنظمة اجراء المقارنة بين نقاط 
القوة والضعف فيها مع المنظمات الرائدة في dig‏ الصناعة. وبذا فان هذه الاداة 
الاستراتيجية تمكّنها من المقارنة ميدانيا بين مواردها وقدراتها المادية والبشرية والتقنية 
والعملياتية من جهة ونظيراتها من تلك الشركات التي تمتلك افضل الخصائص وأعلى 
المعايير من جهة اخرى. وعلى اساس ذلك يتطلب الامر تعيين موضوع المقارنة ومجالها 
وجمع البيانات Mad AWI‏ عن اهمية تحديد مستويات القياس في الاطراف الخاضعة 
للمقارنة وإبراز الفجوة الحاصلة بينها Strategic Gap‏ لتوضيح الصورة لأغراض التحليل 
وتقويم الموقف الاستراتيجي. 
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خلاصة الفصل 

يعد التحليل البيئي بشقيه الخارجي والداخلي خطوة ذات اولوية في تشخيص نقاط 
القوة والضعف الداخلية وتحديد الفرص والتهديدات واجراء ALLL! idas‏ والمطابقة 
بينها على وفق تحليل موضوعي دقيق لتقييم اوضاع ال منظمة وموقفها واستعداداتها ازاء 
ا متغيرات البيئية الخارجية. فالتحليل البيئي مجموعة أدوات تستخدم لتحديد مستويات 
التغير في البيئة الخارجية وكفاءة المنظمة في السيطرة على بيئتها الداخلية وتحديد ميزتها 
التنافسية وبالتالي زيادة قدرتها في تحديد اهدافها ومركزها الاستراتيجي. 

وتجرى هذه العملية على وفق آلية SWOT‏ التحليلية كأداة تستخدم في تحقيق 
التوافق الاستراتيجي بين الفرص الخارجية ونقاط القوة الداخلية في الوقت الذي يتم 
التعامل مع التهديدات الخارجية ونقاط الضعف الداخلية. ويتضمن التحليل البيئي 
ابتداء مسح ورصد متغيرات البيئة الخارجية للكشف عن الاحداث والتوجهات المهمة 
خارج حدودها. ويتضمن ايضا المراقبة والمتابعة ال مستمرة من اجل التقويم ومن ثم 
تطوير الافتراضات والقيام بالتنبؤ لا هكن حصوله مستقبلا. 

وعملية الرصد وال مسح تساعد على وضع الاهداف التي يتطلب تحقيقها بحسب 
النتائج المستخلصة وبيان طبيعة الموارد المتاحة البشرية وا مواد الاولية والتقنيات ورأس 
JULI‏ مع تحديد السمات الاساسية لثقافة المجتمع والمجموعات التي تتعامل معها 
المنظمة وكيفية توظيفها لتحقيق رسالة ال منظمة. 

والعوامل البيئية العامة لها تأثير غير مباشر على ال منظمة وترجع اهمية التفاعل مع 
البيئة العامة الى نظرية النظام التي ترى ان المنظمة وحدة اجتماعية هادفة ونسق 
اجتماعي متفاعل لذا لابد من تحليلها على وفق تصنيف PESTLE‏ الذي يشمل العوامل 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والقانونية والبيئية 

وعلى صعيد بيئة الصناعة التي تتضمن مجموعة شركات تقدم منتجات او خدمات 
للمستهلكين ولها قدرة للقيام بتقديم منتجات بديلة للمنظمات الاخرى في المجموعة. OLS‏ 
طبيعة ال منافسة فيها تتوقف على خمسة عوامل اساسية استنادا الى porter‏ هي التهديدات 
من قبل الداخلين الجدد من المنافسين وقوة المجهزين التفاوضية وقوة مساومة ا مشترين 
وتهديدات البدائل من المنتجات والخدمات ووجود منافس قوي ضمن المشاركين 
في المنافسة Aled!‏ وقد أضاف بعض الكتاب قوة سادسة مهمة وهي اصحاب المصالح 
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الاخرون لتمثل قوة تأثير الحكومة والسلطات والاتحادات لاسيما نقابات العاملين وحملة 
الاسهم والغرف التجارية والرأي العام الاجتماعي. 

ولعل من ابرز مداخل تحليل البيئة الداخلية مدخل قاعدة ال موارد. ومدخل سلسلة 
القيمة» ومدخل تقييم العناصر الداخلية ونقاط القوة والضعف. اذ ان مدخل الموارد 
يهتم اساسا بتشخيص وتطوير موارد ال منظمة وهي كل الموجودات والامكانات والمهارات 
والعمليات التنظيمية وال معلومات والمعرفة والخصائص التنظيمية وال موارد البشرية وقد 
تكون ال موارد ملموسة او غير ملموسة. وتعدّ القدرات من اهم موارد ا منظمة ومكامن 
قوتها وتشير الى قدرة الشركة على اداء نشاط حيوي او مهام مميزة وذلك بتوظيف 
مواردها على وفق تنسيق تكاملي هادف بصورة فاعلة وكفوءة تزيد من القيمة المتحققة 
للزبون. 

وفي ضوء مدخل سلسلة القيمة Porter‏ فانه يمكن للمنظمة التعامل مع سلسلة من 
الانشطة الرامية الى تحويل المدخلات الى مخرجات» وسلسلة القيمة Value‏ 
chain‏ تتضمن انشطة رئيسة وأنشطة مساعدة داعمة وكل من تلك الانشطة يضيف 
قيمة للمنتج من خلال عملية التفاعل والتآزر بعضها مع البعض الآخر, اذ تبدأ عملية 
خلق قيمة الانشطة مع توفير المواد الخام والمواد الاولية وتستمر من خلال توفير اجزاء 
ومكونات الانتاج والتصنيع وتجميعهاء وقيمة التوزيع عبر ايصال السلعة الى ال مشتريء 
وقيمة المبيعات. وقيمة تقديم خدمات ما بعد البيع الى ا مستهلك pSV)‏ كمنتج او 
خدمه. 

ويطلق بعض الباحثين على التحليل الاستراتيجي لعوامل البيئة الداخلية مرحلة 
تشخيص وتحليل الميزة الاستراتيجية وتعني عملية فحص وتحليل العوامل الخاصة 
بوظائف وأنشطة الادارات الانتاجية والتسويقية و امالية والموارد البشرية وغيرها لتحديد 
عناصر القوة والضعف الداخلية التي يعبر عنها با موارد والقدرات Las‏ عن الكفايات 
الجوهرية. ومازال كتاب الادارة الاستراتيجية يختلفون حول عدد ونوع الانشطة والاطر 
التي ينصب عليها التحليل وخطواته وأدوات التحليل التي يستخدمونهاء ففي الوقت 
الذي يركز فيه البعض على الهيكل والثقافة وا موارد نجد آخرين يركزون على خمسة 
انظمة فرعية للمنظمة تتطلب التحليل هي النظام الوظيفي والنظام المعلومات والنظام 
الاجتماعي والثقافي والنظام السياسي. 
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وبالتأكيد فان العامل الحاسم في نجاح المنظمة يكمن في تميزها على المنافسين وذلك 
بامتلاكها الميزة التنافسية, وف الواقع ان الادارة الاستراتيجية تعني ادارة الميزة التنافسية 
ا لمتمثلة في تحديدها وبلورتها وتوظيفها جيدا في تعزيز وإدامة النجاح الاستراتيجي 
للمنظمة وأدائها بصورة اكثر كفاءة وفاعلية مقارنة مع المنافسينء وبالتالي فهي ما تتفرّد 
به ا لمنظمة او ما هيزها عن منافسيها في نظر الزبائن والتي تمكن المنظمة من الفوز في 
ساحة التنافس» ومن المهم للمنظمات ادامة الميزة التنافسية وتحدي احتمالات تقليدها 
من قبل المنافسين باللجوء الى البحث والتطوير والتجديد بشكل دائم مع التأكيد على 
بناء الكفايات الجوهرية وتعزيز انشطة الابتكار والتفوق. 

ومن المهم في بناء الاستراتيجية التعرّف على عوامل النجاح الرئيسة للصناعة KSFs‏ 
كعوامل حيوية ضرورية لضمان النجاح الحالي وا مستقبلي للمنظمة وذلك بالتساؤل los‏ 
يريده الزبائن من منتجات او خدمات» وماهي الابعاد الرئيسة للمنافسة وكيفية بلوغ 
الوضع التنافسي المتميز. 
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الفصل الساد 
الخيار الاستراتيجي وأدوات تحليل محفظة الأعمال 
Strategic Choice & Portfolio Analysis Tools‏ 


خطوات صنع القرار الاستراتيجي 

ابرز العوامل المؤثرة في عملية الخيار الاستراتيجي 
الفجوة الاستراتيجية 

الف اتات SU)‏ 6 المتظية 

نماذج تحليل محفظة الاعمال 


183 


الاستراتيجي لعوامل البينة 
wae‏ الخارجبة والداخلبة511/01 
الاستراتيجيه * تحديد الموقف الاسترانبجي 


تغذية معلوماتيةراجعة Feed-Back‏ 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاستراتيجية 
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الفصل السادس 
الخيار الاستراتيجي وأدوات تحليل محفظة الاعمال 
Strategic Choice‏ 
Portfolio Analysis Tools‏ & 

يعد الخيار الاستراتيجي Strategic Choice‏ من اهم ادوات وآليات حسم اختيار 
بديل استراتيجي مناسب من بين عدة بدائل يجري توليدها خلال عملية التحليل البيئي 
وتقييم الموقف الكلي للمنظمة ووحدات الاعمال» فحينما تتعدد الوحدات الاستراتيجية 
بسبب تعدد المنتجات وتنوعها وتعدد الاسواق وتداخل عواملها وأبعادها الحاكمة وتعقد 
ظروفها البيئية فانه يقتضي التأكيد على استمرارية تحليل الموقف ومتابعة المتغيرات 
وتشخيصها وتوظيفها في توليد بدائل متجددة تواكب توجهات المنظمة و تتوافق مع 
رسالتها وأهدافها الاستراتيجية بغية ادامة إدامة نجاحها ولاسيما في ردم فجوة الاداء 
ا لمتمثلة في المسافة بين الاداء المتوقع في ضوء الاهداف المخططة وبين الأداء الفعلي 
المتحقق. وهنالك أدوات ونماذج متعددة تستخدم لغرض الخيار الاستراتيجي ومن أهمها 
gil‏ تحليل محفظة الاعمال -Business Portfolio‏ 

و في ظل مثل هذه الظروف الديناميكية المعقدة ينبغي على قيادة المنظمة اختيار 
البديل الذي ثل افضل تمثيل رسالة المنظمة وأهدافها بشكل يتلاءم وظروفها الداخلية 
والخارجية بواسطة ادوات ونماذج تحليلية تساعد القيادة في اتخاذ قرار الاختيار بمهنية 
عالية» وتتناغم مع نهج المنظمة ووحداتها في التعاون والتعاضد المتبادل والمشاركة في 
الموارد والقدرات وتبادل المعلومات والخبرات للارتقاء بها نحو المنظمة المتماسكة 
اموحدة. 

ان محك النجاح او الاخفاق في الخيار الاستراتيجي واعتماد بديل من البدائل يعتمد 
على مديات النجاح المتحقق في تحقيق الأغراض الاستراتيجية وفي مستويات Als‏ ادائها 
المنتج وبالعكس فإن الاداء غير الفعال يعكس الاخفاق والفشل في عملية التحليل 
والاختيار ويعني ركون قيادة ال منظمة الى معطيات متقادمة و اوضاع وصور postures‏ 
ماضوية متوارية عن واقعها المتغير باستمرار و لا تواكب حراكها الراهن وآفاق تطورها 
المستقبلي. 

وقد اشار (David,2011)‏ الى الخيار الاستراتيجي بأنه توليد للبدائل الاستراتيجية 
واختيار بديل منها. كذلك نظر اليه (Robson,1997)‏ بأنه توليد للبدائل الاستراتيجية 
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المتاحة و من ثم تقييمها فاختيار الافضل من بينها. وفي جميع الاحوال فان قيادة المنظمة 
لاسيما الرئيس التنفيذي CEO‏ هو المسؤول Ua!‏ في عملية حسم الخيار الاستراتيجي 
حتى وإن تعددت Glog‏ ال مستشارين و فرق العمل الفنية بهذا الصدد نظرا لحساسية 
مثل هذه القرارات في صياغة وتنفيذ استراتيجية ال منظمة ونجاحها في ادامة ميزتها 
التنافسية وبقائها. 

وهو قرار اختيار الاستراتيجية التي تحقق التوافق والتناغم بين اهداف ال منظمة بين 
عدد من البدائل على المستوى العام او مستوى الاعمال او ال مستوى الوظيفي ) & Jauch‏ 
(Glueck, 8‏ ويعد الخيار الاستراتيجي افضل سبيل لإنجاز اهداف المنظمة اذ هو 
قرار يتم اختياره من بين باقة من البدائل )2003 (Certo,‏ 

ولعل من اهم امعايير او التساؤلات المحورية لتقييم البدائل الاستراتيجية كما اشار 
(Robson,1997) Jl‏ هي الا (رشيد وجلاب.2015: 240): 

* هل يستثمر الخيار Liye‏ جوانب قوة المنظمة ؟ 

* هل يتجنب الخيار جوانب الضعف ف المنظمة ؟ 

* هل يوفر الخيار فرصة الحصول على مزية تنافسية ؟ 

* هل يتلاءم الخيار مع الاستراتيجيات الاخرى التي وقع عليها الاختيار ؟ 

* هل يهتم الخيار بالفرص المتعلقة doghl‏ والاسواق ؟ 

* هل ان مخاطر الخيار ضمن المستوى المقبول ؟ 

* هل يتلاءم الخيار مع التوجهات العامة لسياسة المنظمة؟ 

خطوات صنع الخيار الاستراتيجي: 

و تمر عملية صنع الخيار الاستراتيجي بثلاث مراحل كما اشار اليها (الحسيني» 2000: 
151( استنادا الى (Johnson & Scholes)‏ وكالاق: 

1. مرحلة توليد البدائل الاستراتيجية: توضع مجموعة من البدائل الاستراتيجية 
المتاحة والممكنة التطبيق والمتناسبة مع الاهداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقها. 

22 تقويم البدائل الاستراتيجية: تجرى عملية التقويم اعتمادا على مجموعة من ال معايير 
الكمية وغير الكمية. فا معايير الكمية تتضمن Glo‏ الربح» سعر eg)‏ الحصة السوقية, 
مقسوم الارباح» العائد على الاستثمارء العائد على حق ال ملكية. معدل دوران العمل. فيما 
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تتضمن الم معايير النوعية مقابلة الاستراتيجية للأهداف» تناغم الاستراتيجية مع المتغيرات 
البيئيةء توافق الاستراتيجية مع القدرات المالية للمنظمة» تحقيق ال مرونة والتكيف» 
تحقيق ميزة تنافسيةء ان تكون هذه البدائل مقبولة من جماعات المصالح» امكانية 
تطبيقهاء ان تكون ذا جدوى dues‏ تتناسب مع رسالة المنظمة. تحقق الاهداف JEL‏ 
اموارد. 

3. مرحلة اختيار البديل الاستراتيجي المناسب: بعد القيام بعملية التقويم للبدائل 
الاستراتيجية يجري اختيار البديل الذي يحقق الاهداف وفق توجهات ادارة ال منظمة. ان 
كل بديل له ايجابيات وسلبيات ولكن يرجح البديل المناسب بعد اجراء عملية الموازنة 
اللازمة. 

ومن ابرز العوامل المؤثرة في عملية الخيار الاستراتيجي الات lt)‏ 1995:203): 

© ادراك ادارة المنظمة لدرجة تأثرها بالبيئة الخارجية والداخلية 

oles} »©‏ التعامل مع التهديدات 

O‏ الاستراتيجيات السابقة ومدى امام الادارة بها 


» علاقات القوة الادارية والهيكل التنظيمي 

O‏ قدرة المتطلبات البيئية على دعم القرارات المتخذة 

في ضوء ما تقدم يبدو جليا ان اتخاذ قرار الخيار الاستراتيجي عملية في غاية التعقيد 
والدقة نظرا للنطاق الواسع وغير المحدد للمعضلات الاستراتيجية واعتمادها بشكل حاسم 
على تقديرات وتصور القائد الاستراتيجي وثقافته التنظيمية وفلسفته الشخصية: ولاسيما 
في Ue‏ الافتقار للبيانات الكمية والمعلومات الرصينة» فضلا عن اهمية مراعاة القيود 
والعوامل البيئية الداخلية والخارجية. وبالتأكيد ليس هنالك من خيار استراتيجي نمطي او 
أمثل يصلح لجميع الظروف والحالات ولكن لكل ظرف او حالة او موقف هنالك خيار 
مناسب يتواءم مع الموقف والعوامل البيئيةء ولذا فان التغيرات الطارئة تدفع قيادة 
ا منظمة الى تغيير صياغاتها وافتراضاتها وخياراتها الاستراتيجية وتعديلها على وفق فجوة 
الاداء الاستراتيجية المتحققة فعليا بغية تجاوزها وعبورها بصورة سلسلة. 

Strategic Gap الفجوة الاستراتيجية‎ 

توظف عملية تحليل الفجوة الاستراتيجية في التحليل الاستراتيجي واختيار البدائل 
اللازمة لتجسير الفجوة Gap‏ الحاصلة في الاداء الحالي مقارنة مع الاهداف المستقبلية 
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المخططة. ويجري WS‏ بالاعتماد على الامكانات ول موارد البشرية والمادية والمعلوماتية 
المتاحة لدى المنظمة وحشدها هما يتناغم مع شروط التكيّف الايجابي وبناء الكفايات 
الجوهرية للوثوب نحو الفرص السانحة وتلافي نقاط الضعف وتجنب التهديدات 
وا مخاطر. 

فالفجوة الاستراتيجية تشكل الفرق بين الأداء الحالي والمخططء او انها الفرق بين 
المطلوب مستقبلا وا متوقع انجازه» او هي المسافة الفاصلة بين الاداء الفعلي المتحقق 
وبين الطموح المستقبليء كما في الشكل (1-6). 


الاهداف المخططة 


فجوة الأدااء الاستراتيجية 


الأداء الحالي 


الشكل )2-6( الفحوة الاستراتيجية 
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ويشير (الحسيني» 2000( بأنها مشكلة ناجمة عن المرحلة التي يقوم الفريق 
الاستراتيجي في المنظمة من خلالها بتحديد الاهداف ثم تهيئة وإعداد المتطلبات الاساسية 
لإنجاز وتحقيق تلك الاهداف. وبذلك فان الفرق بين ما تملكه الادارة من موارد آنية 
ومستقبلية وبين ما تسعى الى تحقيقه هثل هذه KALI‏ وهي ما يطلق عليها بالفجوة 
الاستراتيجية. 

وتشترط الفجوة الاستراتيجية على القائد الاستراتيجي Bole!‏ ترتيب وتنظيم افتراضاته 
وتوجهاته وتوليد البدائل الاستراتيجية على وفق الموارد والامكانات والقدرات ونقاط 
القوة والضعف ال مشخصة diy‏ وذلك يتطلب اجراء التدقيق الشامل ومراجعة الخطوات 
كافة ومعالجة جوانب الخلل وقصور الاداء Ag gig‏ ومن ثم اتخاذ ما يلزم من خيارات 
مستجدة بصورة تتطابق وتتكيف مع ضرورات سد الفجوة الاستراتيجية Strategic Gap‏ 
والسير بشكل حثيث نحو سدها والاقتراب اكثر فأكثر من الطموحات والاهداف 

وخلاصة القول ان الفجوة كلما كانت سلبية فإنها تقود ال منظمة لاتباع استراتيجيات 
انكماشية» والحالة الاخرى عندما تكون الفجوة ايجابية فإنها تقود ال منظمة لاتباع 
استراتيجيات النمو (الدوري. 2003:232). 

مما تقدم يتضح ان الخيار الاستراتيجي Strategic Choice‏ هو قرار اختيار 
الاستراتيجية الافضل من بين البدائل الاستراتيجية التي Coad‏ في اهداف المنظمة 
(Glueck, 1980)‏ اذ ان توليد وتقييم البدائل الاستراتيجية تعد من اهم خطوات الصياغة 
الاستراتيجية وصنع قراراتها الحاسمة. وهي بلا ادنى شك تنسجم مع موارد المنظمة و 
ثقافتها ومع فلسفة ادارتها العليا. 

الاستراتيجيات الكبرى للمنظمة :Grand Strategies‏ 

من الطبيعي ان تعقب التحليل البيئي وتشخيص اللمتغيرات والعوامل الاخرى على 
مستوى ال منظمة توليد باقة من البدائل الاستراتيجية لتحديد التوجه اللازم نحو تحقيق 
الرسالة والاهداف. ويتضمن ذلك ثلاثة انواع من الاستراتيجيات الكبرى Grand‏ 
:(Wheelen & Hunger, 2004) gag Strategies‏ 

1. استراتيجية النمو :Growth Strategy‏ وتهتم بأنشطة وأعمال gol‏ والتوسع. 
من خلال التركيز على النمو العمودي الخاص بال منظمة. او على النمو الافقي 
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والانتشار في السوق. كما قد تتجه استراتيجية النمو الى التنويع في المنتجات او الخدمات. 
anes wal‏ ابلنظياف آل امترات الم ABS‏ اروها اة وا مار الفرض 
السانحة. 

22 استراتيجية الاستقرار ‘Stability Strategy‏ وهي Bèla‏ على الانشطة الحالية 
للمنظمة واستقرارها ولا تميل الى التقدم او التراجع بل استمرارية اوضاعها المعتادة دونما 
تغييرات رئيسية. وهذه الاستراتيجية تعتمدها بعض ال منظمات العاملة في بيئات تتميز 
بالهدوء والاستقرار النسبيء او المنظمات (الحذرة) التي تخشى المخاطرة»غير انه قد ينجح 


عواقب سيئة كالتفكك والتآكل الذي يفضي الى التدهور ومن ثم الافول. 

3 استراتيجية الانكماش :Retrenchment Strategy‏ وتنحى نحو التقليص 
وتخفيض الانشطة والاعمال. وهي استراتيجية دفاعية حينما يكون وضع المنظمة التنافسي 
هشا واداؤها متدهوراء فقد تلجأ الى اسلوب التعرية وترك الصناعة بالبيع للغيرء او الى 
اسلوب التصفية Liquidation‏ بإنهاء اعمالها وتصفيتها. 

نماذج تحليل محفظة الاعمال :Portfolio Analysis‏ 

الشركات المتعددة الخطوط الانتاجية وامنتجات او وحدات الاعمال تبادر الى التعرف 
على آليات ادارتها وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة من خلال التشخيص السديد لنقاط 
قوتها وضعفها ومقابلة ذلك بالفرص والتهديدات البيئيةء وذلك بهدف بناء استراتيجية 
النمو والتوسع واستمرارية النجاح بصورة تتواكب مع مواردها وقدراتهاء ولعل من اهم 
الاليات والادوات ال مستعملة في ذلك ما يطلق عليه تحليل حقيبة او محفظة الاعمال 
Portfolio Analysis‏ والمقصود بالمحفظة هي الاعمال والانشطة والاستثمارات 
والمنتجات التي تتعامل بها الشركة. ومن ابرز هذه الادوات التحليلية مصفوفة Boston‏ 

مصفوفة بوستون BOG‏ 

قدمت من قبل جماعة بوستون الاستشارية <Boston Consulting Group‏ 
وهي مصفوفة Matrix‏ لتقييم نشاط او منتج من منتجات وحدات الاعمال و يقاس على 
وفق gyms‏ الشكل )3-6( البعد الاول الافقي المتمثل بالحصة السوقية ويؤشر 
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ا مركز التنافسي للمنظمة او وحدة الاعمالء والبعد الثاني العمودي الذي dis‏ معدل نمو 
السوق او معدل النمو في نشاط الصناعة. 


3 
3 
3 
3 
3, 


فى نشاط الصئاعة 


> منخفض > الحصة السوقية ( المركز التناقسي للمنظمة ) ميقع‎ ١ 


الشكل )3-6( مصفوفة بوستون BCG‏ 


وحصة السوق النسبية تمثل النسبة المئوية لحصة سوق وحدة الاعمال الى حصة 
السوق العائدة الى أكبر شركة منافسة في بيئة الصناعة» وتمنح حصة السوق النسبية مزايا 
في تخفيض الكلفة من خلال تحقيق اقتصاديات الحجم الكبير وتحسين الانتاجية والاداءء 
وبالعكس اذا كانت الحصة السوقية في حدها GNI‏ فلا هكن تحقيق مزايا تنافسية نظرا 
لضيق اقتصاديات الحجم و ارتفاع الكلفة. 

و البعد العمودي للمصفوفة يهدف الى تقويم معدل نمو الصناعة من خلال تحديد 
فيما اذا كانت الظروف الخارجية ding‏ الصناعة تظهر الفرص للنمو او Ley‏ التهديدات» 
ويجري التقويم طبقا لسرعتها او بطئها من معدلات النمو الاقتصادية في السوق. وتساعد 
هذه المصفوفة ادارة ا لمنظمة على اختيار مزيج المنظمة المحتمل في ضوء مطابقة 
ا محورين الافقي- الحصة السوقية والعمودي معدل نمو السوق لتمييز المنتجات الرابحة 
من الخاسرة استدلالا بموقعها في اي من الخلايا الاربعة. 
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1. الخلية الاولى علامات الاستفهام :Question Marks‏ وتتصف هذه المنتجات او 
وحدات الاعمال هنا بدرجة نمو dle‏ وحصة سوقية منخفضة» وعادة ما تبتدئ الاعمال 
بعلامات الاستفهام اذ تتسم بانخفاض مبيعاتها نسبة للمنافسين الكبار في الصناعة وهو 
يعني انخفاض الارباح. لذا على ادارة المنظمة العمل على دعم امركز التنافسي بزيادة 
الحصة السوقية والحصول على تدفق نقدي جيد. والسعي الى احداث نقلة نحو خلية 
Stars ego!‏ ببذل المزيد من اموارد لاسيما المالية منها تعزيزا لمنتجاتها في السوق. 

2. الخلية الثانية النجوم Stars‏ وتتصف المنتجات ووحدة الاعمال هنا بارتفاع 
معدل gaill‏ و إرتفاع الحصة السوقيةء ويشير الى التميز مركز تنافسي قوي مع النمو 
العاليء الامر الذي يحقق ميزة الريادة وقيادة السوق ازاء المنافسين الاخرين. كما ان هذه 
الخلية تعكس ارتفاعا في حجم المبيعات وتمتع المنتجات بالسمعة والمكانة العالية لدى 
الزبائن فضلا عن تحقيقها اكبر الارباح مما يلقي على ادارة المنظمة مسؤوليات اضافية 
للمحافظة على هذا المستوى الريادي في السوق الذي يدفع نحو النمو والمزيد من 
الاستثمارء وهو يتطلب تكثيف البحث والتطوير والتأكيد على العلاقات العامة والترويج 
والسعي لتخفيض التكاليف وتحسين الجودة تعزيزا لمكانة المنظمة ولسد الطريق امام 
ا منافسين الاقوياء. 

3. الخلية الثالثة ادرار النقدية :Cash Cows‏ وتتصف المنتجات ووحدة الاعمال هنا 
بحصة سوقية واسعة وبمعدل نمو منخفض» وتعكس هذه الحالة bhal‏ كبيرا في النقدية 
م a le oil‏ ولك ides‏ عو تاطا مق iting,‏ سور ولاك فحت اة 
عن مجالات جديدة لإيجاد تدفق نقدي كبير على الامد الطويل. 

4. الخلية الرابعة الوضع ا مضطرب :Dogs‏ وتتصف Glass‏ الاعمال او المنتجات في 
هذه الخلية بحصة سوقية منخفضة ومعدل نمو منخفض في السوق» وهو يعكس مركزا 
تنافسيا ضعيفا وشحة في حجم المبيعات والارباح وبسببه تعاني المنظمة من التهديدات 
والمخاطر وبذلك تكون انشطتها عبئا عليها يحملها المزيد من التكاليف. وتضطر ادارة 
المنظمة هنا الى اتباع احدى استراتيجيات الانكماش لإنقاذ ما تبقى من انشطة ووحدات. 

ولعل من ابرز مزايا مصفوفة بوستون BCG‏ قدرتها على تصنيف وحدات الاعمال 
والمنتجات في مصفوفة موحدة ذات بعدين معدل النمو والحصة السوقية متضمنة اربع 
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LYE‏ تمثل كل منها منتجا من منتجاتها او وحدة أعمال فتقارن اهميتها مستوى اسهامها 
في تحقيق الاهداف الاستراتيجية للمنظمة الكلية. 

من جانب آخر هنالك بعض المآخذ على المصفوفة من اهمها: 

© بساطة الانموذج لتضمينه بعدين فقط وتجاوز العوامل الاخرى SIS‏ الصلة وهو 
يبعد التحليل عن الواقعية ويجعله مختزلا ومكتبيا يحمل في ثناياه عناصر عدم الدقة. 

O‏ التقسيم الرباعي للخلايا او المربعات يعني التطرف العالي او المنخفض في 
قياسات البعدين العمودي والافقيء ويعني عدم وجود حد وسط الامر الذي يخرج 
yo wus‏ اللتحات ووحدات الأعمال Id‏ الحصة السوقية اللتوسظة او معدل gel‏ 
المتوسط من حسابات ال مصفوفة لانها تقع على الخطوط الفاصلة بين الخلايا فيكون 

© بعض المنظمات لها حصة سوقية منخفضة لكنها تمتلك مركزا تنافسيا قويا في 
قطاعات معينة من السوق مثل شركة روز رويس البريطانية بعكس ما صنفتها مصفوفة 
© باطركز التنافسي الضعيف بوضعها في خلية الوضع ا مضطرب. 

© فيما يتعلق ببعد معدل نمو الصناعة في المحور العمودي للمصفوفة فانه ليس 
الغامل eal!‏ لتحديد حاذيية الضنافة اذ الك dale‏ لغري "ال جاه alg‏ 
التكنولوجية والاقتصادية وغيرها يمكنها من تحديد شدة التنافس في بيئة الصناعة 
وجاذبيتها. 

مصفوفة الاشارات الضوئية :Stoplight Matrix‏ 

هذه المصفوفة, الشكل )4-6( el‏ بصياغتها شركة جنرال الكتريك GE‏ وشركة مكنزي 
Mckinsey‏ المتخصصتان بالاستشارات الادارية» و تعتمد على بعدين هما: 

1. قوة الاعمال او النشاط Business Strength‏ 

Industry Attractiveness حاذبية الصناعة‎ .2 

وتقدم باقة من البدائل الاستراتيجية بألوان الاشارات الضوئية الآتية: 

© استراتيجية النمو ويشير اليها اللون الاخضر 

© استراتيجية الاستقرار ويشير اليها اللون الاصفر 


© استراتيجية الانكماش ويشير اليها اللون الاحمر 
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الشكل )4-6( مصفوفة الاشارات الضوئية Stoplight Matrix‏ 
مصفوفة هوفر :Hofer Matrix‏ 


Sele‏ مصفوفة هوفر SW Hofer Matrix‏ عيوب مصفوفتي بوستون BCG‏ وجنرال 
GEL SI‏ اذ جرى الاعتماد فيها على ال مراحل الخمسة لتطور دورة حياة المنتج / السوق 
gl)‏ البعد الاول) من dye‏ وعلى المركز التنافسي لوحدة الاعمال المتدرج بثلاث درجات 
تتراوح بين الضعيف والمتوسط والقوي gl)‏ البعد الثاني) من جهة ثانية لتتكون المصفوفة 
في الحصيلة من خمسة عشر مربعا يمثل كل منها مبيعات الصناعة الكلية لوحدة الاعمال 
فيما تعبر الاجزاء المظللة داخل الدائرة عن حصة وحدة الاعمال من هذه المبيعات», 
الشكل (5-6). 

وتقدم هذه المصفوفة dL‏ واسعة نسبيا من البدائل الاستراتيجية تتوزع على ZES‏ 

©» استراتيجيات النمو - تتضمن مراحل التطوير والنمو والازدهار 

© استراتيجيات الاستقرار - تتضمن مرحلتي النضوج والاشباع 

©» استراتيجيات الانكماش - تتضمن مرحلة الانحدار 
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المركز التنافسي لوحدة اللاعمال 


الشكل )5-6( مصفوفة هوفر Hofer Matrix‏ 

مصفوفة مجموعة شركات شل :Shell Matrix‏ 

قدمت مجموعة شركات Shell‏ هذه المصفوفة التي تعتمد بعدين هما: 

1. ربحية قطاع السوقء وتتدرج GIS‏ (جذابة. متوسطة الجاذبيةء غير جذابة) 

22 اطركز التنافسي للمنظمة او وحدة SoM‏ وتتدرج GILS‏ (قوية. Ab wets‏ 
ضعيفة) 

وتتوزع هذه الاستراتيجيات على تسع خلايا تتوسطها خلية التقدم الحذر او ما يطلق 
عليه البعض بالاحتجازء وتتباين بين ادامة قيادة السوق في اعلى مستوياتها وجاذبيتها الى 
الانسحاب وعدم الاستثمار في Labs!‏ كما في الشكل )6-6( 
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ربحية gpl‏ 
الشكل )6-6( مصفوفة مجموعة شل Shell‏ 

نظرة تقييمية لنماذج تحليل ا محفظة: 

في ضوء ما تقدم فان نماذج تحليل محفظة الاعمال تعد تقنيات وأدوات مهمة 
للتشخيص والرصد وتحليل وحدات الاعمال والمنتجات والتعرّف على المركز التنافسي. ومن 
خلال استعمال المصفوفة وسيلة للتحليل والتقويم فانها تساعد الادارة العليا بوضوح على 
تصميم استراتيجيات كفوءة وفاعلة تتلاءم مع المواقف والظروف البيئية ومع ال موارد 
المادية والبشرية والمعلوماتية المتاحة. 

غير ان هذه النماذج لا مكن تعميمها على جميع الاعمال والمشاريع اذ ان بعضها قد 
صمم لتلبية اغراض خاصة ولحالات معينة من تحليل الموقف الاستراتيجي» كما انها لا 
يمكن الركون اليها كآلات بيانية ومصفوفات تتعامل مع المعطيات الكمية اذ انها في جميع 
الاحوال يجري تشغيلها وتغذيتها بالمعلومات والبيانات من قبل المديرين وال معنيين 
وبالتالي تكون مخرجاتها مرهونة بتقديراتهم الشخصية ودوافعهم وبقدراتهم التحليلية 
والتنظيمية و التي تنعكس long‏ على التقارير النهائية والاستنتاجات وخلاصات دعم 
القرار المقدمة الى متخذ القرار والخيار الاستراتيجي 

les‏ العموم فان هذه المصفوفات تختزل OLT‏ عملها على بعدين Jie bole‏ الحصة 
السوقية النسبية ومعدل نمو الصناعة مع الغاء وتهميش العوامل وا محددات الاخرى وهو 


المركز التنافسى تلمنظمة 
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من شأنه ابعاد التشخيص والتحليل عن الظروف الواقعية وتقريبه من المكتبية والعزلة 
بواسطتها. 


خلاصة الفصل 

ينبغي على ادارة المنظمة اختيار البديل الذي هثل افضل تمثيل رسالة المنظمة 
واهدافها بشكل يتلاءم وظروفها الداخلية والخارجية بواسطة ادوات ونماذج تحليلية 
تساعدها في اتخاذ قرار الاختيار بمهنية عالية.ان محك النجاح او الاخفاق في الخيار 
الاستراتيجي واعتماد بديل من البدائل يعتمد على مديات النجاح المتحقق في تحقيق 
الأغراض الاستراتيجية وفي مستويات dls‏ ادائها quill‏ وبالعكس فإن الاداء غير الفعال 
يعكس الاخفاق والفشل في عملية التحليل والاختيار ويعني ركون قيادة المنظمة الى 
معطيات متقادمة. والخيار الاستراتيجي هو توليد للبدائل الاستراتيجية واختيار بديل منها 
وهو توليد للبدائل الاستراتيجية المتاحة ومن ثم تقييمها فاختيار الافضل من بينهاء وقي 
جميع الاحوال فان قيادة المنظمة ولاسيما الرئيس التنفيذي هو المسؤول الاول في عملية 
حسم الخيار الاستراتيجي حتى وإن تعددت توصيات المستشارين و فرق العمل الفنية 
بهذا الصدد نظرا لحساسية مثل هذه القرارات في صياغة وتنفيذ استراتيجية ا منظمة 
ونجاحها في ادامة ميزتها التنافسية وبقائها. 

وتمر عملية صنع الخيار الاستراتيجي بثلاث مراحل هي مرحلة توليد البدائل 
الاستراتيجية ومرحلة تقويم البدائل ومرحلة اختيار البديل الاستراتيجي المناسب. 
وبالتأكيد ليس هنالك من خيار استراتيجي نمطي او أمثل يصلح لجميع الظروف 
والحالات ولكن لكل ظرف او حالة او موقف هنالك خيار مناسب يتواءم مع الموقف 
والعوامل البيئيةء ولذا فان التغيرات الطارئة تدفع قيادة المنظمة الى تغيير صياغاتها 
وافتراضاتها وخياراتها الاستراتيجية وتعديلها على وفق فجوة الاداء الاستراتيجية المتحققة 
فعليا بغية تجاوزها وعبورها بصورة سلسلة. 

وتوظف عملية تحليل الفجوة الاستراتيجية في التحليل الاستراتيجي واختيار البدائل 
اللازمة لتجسير الفجوة Gap‏ الحاصلة في الاداء الحالي مقارنة مع الاهداف المستقبلية 
المخططةء ويجري ذلك بالاعتماد على الامكانات ول موارد البشرية والمادية والمعلوماتية 
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المتاحة لدى المنظمة وحشدها Lk‏ يتناغم مع شروط التكيّف الايجابي وبناء الكفايات 
الجوهرية للوشوب نجو الفرص السائحة وتلاف نقاط الضعف وتجنب التهديدات 
وال مخاطر. ومن الطبيعي ان تعقب التحليل البيئي وتشخيص المتغيرات والعوامل الاخرى 
على مستوى المنظمة توليد باقة من البدائل الاستراتيجية لتحديد التوجه اللازم نحو 
تحقيق الرسالة والاهداف» ويتضمن ذلك ثلاثة انواع من الاستراتيجيات الكبرى Grand‏ 
g Strategies‏ استراتيجيات النمو والاستقرار والانكماش. 

ان نماذج تحليل محفظة الاعمال تعد تقنيات وأدوات Lage‏ للتشخيص والرصد 
وتحليل وحدات الاعمال والمنتجات والتعرّف على المركز التنافسي. ومن خلال استعمال 
ا مصفوفة وسيلة للتحليل والتقويم فإنها تساعد الادارة العليا بوضوح على تصميم 
استراتيجيات كفوءة وفاعلة تتلاءم مع المواقف والظروف البيئية ومع الموارد المادية 
والبشرية وال معلوماتية ا متاحة. 
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al‏ السا 


استراتيجيات الأعمال 


Business Strategies 


الاستراتيجيات التنافسية العامة 

استراقيحية العميز 

استراتيجية التركيز 

التكامل بين بعدي قيادة الكلفة والتميّز 

مخاطر الاستراتيجيات التنافسية العامة 

متطلبات تطبيق الاستراتيجيات التنافسية العامة 
النبافة الاستراتيجية 

استراتيجية المحيط الأزرق 

العقبات التي تواجه تشكيل استراتيجية المحيط الازرق 
تخفيض المخاطر في تشكيل استراتيجية المحيط الازرق 
استراتيجية التحالف والتعاضد 

مفهوم التحالف الاستراتيجي 

متطلبات نجاح التحالف 

اشكال وبدائل استراتيجية التحالف 
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الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاسترائيجية 
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الفصل السابع 
استراتيجيات الاعمال 


Business Strategies 


الاسثرائبجبه تعنى al UY)‏ بمجموعة محددة من الانشطه دون غيرها , 


Sharon M. Oster, Professor Yale University 


تعد استراتيجيات الاعمال وصياغتها من اكثر فصول التخطيط والعمل الاستراتيجي 
حساسية وأهمية نظرا لتعلقها بالفكر والعقل الاستراتيجي وانعكاسها على مجمل 
خطوات ومراحل الادارة الاستراتيجية» فتصميم واختيار الاستراتيجية السديدة من البدائل 
dog stab‏ عدلية رك daia‏ قصل خيوظها Stoo! Lil! lol‏ الاعدمال Les‏ 
يسبقها ويرافقها من تقييم و تحليل موقفي بيني واسع يستوعب البيئتين الخارجية 
والداخلية bli Ladis‏ القوة والضعف ومطابقا اياهما Matching‏ مع الفرص 
والتهديدات بغية التواؤم فيما بينها وإغتنام الفرص وتجنب التهديدات لبناء الميزة 
التنافسية. وقد اكد )1994 (Mintzberg,‏ أن الصياغة تتضمن polis‏ التفكير RSV‏ 
تعقيدا ودقة ويسهم اللاوعي فيها احيانا. 

وحينما تجرى دراسة ال موقف وتقييم البدائل على مستوى وحدة الاعمال فهذا يعني 
التركيز على المنافسة في قطاع من قطاعات الاعمال Ugly‏ صناعة او منتجات مترابطة 
تلبي حاجة المستهلكين ورضاهم اذ ان وحدة الاعمال تتفرع عن المنظمة الام لتعمل في 
سوق بعينها وتنتج طيفا من المنتجات او الخدمات ذات الصلة. 

كما ان المنظمات المنفردة النشاط العاملة في صناعة واحدة Lad‏ ايضا وحدة اعمال 
وذلك لتبنيها استراتيجية هادفة الى تطوير مركزها التنافسي وتعظيم الربح 
(Bowman, 1997:125‏ ). 

ولابد من تحليل العوامل الاستراتيجية ابتداءا وبالإمكان استخدام مصفوفة تحليل 
العوامل الاستراتيحية Strategic Factors Analysis Summary (SFAS)‏ التي تشمل 
العوامل الخارجية والعوامل الداخلية وابرز محاورها الحيوية ومدى استجابة ا منظمة 
لكل منها مع التعليق على كل فقرة من فقراتها مثل ثقافة الجودة والوضع امالي 
والشركات ال منافسة والوضع العاممي والعوامل الدهوغرافية ال مؤثرة (مرسيء. وآخرون 
2002(. كما يجب مراجعة الرسالة والاهداف الحالية للمنظمة قبل القيام بتنمية وتقييم 
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الاستراتيجيات البديلة للتأكد من مدى ملاءمة الرسالة والاهداف الحالية للأوضاع 
الجديدة وكذلك مدى وضوح هذه الرسالة وما تم تحقيقه او عدم تحقيقه من هذه 
الاهداف للتأكد من واقعيتها.. والتأكد من فائدتها (السام» 2005: 141). 

وتجسّد استراتيجية الاعمال خطة الادارة العليا لاستخدام الموارد والقدرات المميزة 
بهدف النجاح في السوق و الوصول الى المزية التنافسية. 

ويمكن القول انها استراتيجية تصاغ على مستوى وحدة الاعمال او المنتج مركزة على 
تطوير و تحسين الموقف التنافسي للمنتجات او الخدمات في السوق ( & Wheelen‏ 
(Hunger, 2012‏ كذلك تفيد في تعيين وتحديد الافعال وا مداخل اللازمة لنجاح وحدة 
الاعمال في جانب من جوانب السوق )2003 (Thompson & Strickland,‏ 

وعلى العموم فان هنالك عددا من المسلمات الاساس في التعاطي مع استراتيجية 
الاعمال منها (رشيد وجلاب 2015: 303): 

١‏ تصاغ استراتيجية الاعمال في ضوء التوجهات العامة لاستراتيجية ا منظمة في حالة 
امنظمة المؤلفة من وحدات اعمال استراتيجية متعددة 

© ف ما يتعلق بالمنظمة GIS‏ العمل المنفرد Single-Business‏ فان استراتيجية 
الاعمال هي dlig‏ استراتيجية المنظمة 

aS seb, خوض امنظمة‎ Competitive هكن ان تكون استراتيجية الاعمال تنافسية‎ ١ 
العمل بصحبة منافس واحد او اكثر‎ Cooperative ضد منافسيهاء او تعاونية‎ 

@ تركز استراتيجية الاعمال على اختيار الميدان التنظيمي الذي تستطيع فيه ال منظمة 
استغلال المقدرات الجوهرية الكامنة في وظائفهاء والميدان التنظيمي يعبر في حقيقته عن 
السلع والخدمات التي اختارت المنظمة التعامل بها لجذب الزبائن واستقطاب المساهمين 

© ان اطحصلة النهائية لاستراتيجية الاعمال تتمثل في تحقيق المزية التنافسية. 

وا مقصود بالاستراتيجية التنافسية اختيار مجموعة من الانشطة بهدف تقديم مزيج 
متفرّد من القيمة كما اكد ås (Porter,1980)‏ تحقيق الميزة التنافسية Competitive‏ 
Strategy‏ على GM‏ الاستراتيجيات العامة Generic Strategies‏ قيادة AASI‏ والتميُزء 
والتركيز على اساس أي منهما. 
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kwè‏ اكد )2002 , (Turban et al‏ على قيادة الكلفة» و التميّزء والنموء والتحالفات» 
والابتكارء وتحسين Del‏ والتركيز على الزبائن. وهو ما يتناغم مع ثلاثية استراتيجيات 
ويسير على خطاها اذ ان الابتكار او الابداع وتحسين الكفاءة والنمو هي اشكال 
محدّثة لخانة التميّز Differentiation‏ من تلك الثلاثية WAS Generic Strategies‏ 
التركيز على الزبائن» والتحالفات bg‏ يرجعان الى خانة التركيز Focus‏ إذ تناولها SLS‏ 
الاستراتيجية بصيغ وتطويرات مختلفة كما في الشكل (1-7). 

Strategic Advantage الاسئراتيجية‎ $ jall 


الابئكار كلفه تنافسيه 8 رثابه الكلفه 


Cost Competitive & Cost Control Innovation 


تموضع العلامات النجارية 8 المننجات الاهنمام بالزبون 
Customer Care Product & Brand Positioning‏ 


التمابز في المنتجات والاسواق تمكين الزبون 8 شريحة السو 
الشكل )1-7( تحديث ثلاثية Porter‏ للميزة الاستراتيجية 
Source: Bathija, Kushal 2014"The New Age Porter's Generic Strategies:‏ 


Possibilities" http://www.Linkedin.com 


الاستراتيجيات التنافسية العامة :Generic Strategies‏ 

اكد Porter,1980‏ بأن أمام المنظمة ثلاث استراتيجيات تنافسية كبدائل يطلق عليها 
الاستراتيجيات التنافسية العامة Generic Strategies‏ ممكن ان تختار LÍ‏ منها في ضوء 
التحليل البيئي وتقدير الموقف بصورة كلية من قبل الادارة العليا وذلك لتمكينها من 
التنافس الفاعل في الصناعة وتحقيق الميزة التنافسية» كما في الشكل )2-7( وهي: 

Cost Leadership قيادة الكلفة‎ .1 

Differentiation jou! 22 

Focus التركيز‎ .3 
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Competitive Advantage 2k ميزة‎ 


وضع الكلفة المنخفضة النفرّد بنظر الزبون 


Differentiation =< Cost Leadership “i! ياد‎ 


Porter's Generic Strategies الشكل )2-7( الاستراتيجيات العامة‎ 


ويطلق عليها بالاستراتيجيات العامة OY‏ جميع الاعمال يمكنها LEY‏ بها في مجالات 
التصنيع والخدمات كافة وفي نطاق المنظمات الربحية او العامة. فقداكد 
(Wheelen & Hunger 2004)‏ امكانية تطبيق هذه الاستراتيجيات في منظمات الاعمال 
دون استثناء حجما او نشاطا وفي المنظمات الربحية او غيرها. 

© استراتيجية قيادة الكلفة :Cost Leadership Strategy‏ ان وحدة الاعمال او 
المنظمة بإتباعها قيادة الكلفة او أدنى كلفة تتمكن من تغيير اسعار منتجاتها لتصبح اقل 
فى اسار اقسق فة هامها Lowy‏ مقو ميعنت ليا ذلك انناذا ال ا جاردا 
اطمدروس للموارد LUI‏ والبشرية والمعلوماتية وتقنين عملياتها والبيع بالاسعار الرائدة 
للزبون. 

ويتطلب ذلك اساليب وتقنيات تسويق وبيع عالية الكفاءة مع رقابة دقيقة متواصلة 
على الكلفة وسلسلة القيمة وهامش الارباح بهدف السيطرة والتحكم بتخفيض الكلف 
والاسعار تحقيقا للريادة فيها. 

ان الوضع الريادي في التكلفة هنح المنظمة حصانة ازاء المنافسين الاخرين في الصناعة 
اذ ان ذلك يسمح لها بالحصول المستمر على اكبر قدر من الارباح اثناء المنافسة الشديدة 
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كما يعني تحقيق das‏ سوقية كبيرة وقوة تساومية Ale‏ مع المجهزينء فضلا عن ان 
الكلفة المنخفضة والاسعار المتدنية تشكل حاجزا يحول دون دخول الاخرين الى ميدان 
الصناعة. 

ويمكن للمنظمة بواسطة استراتيجية قيادة الكلفة تحقيق اميزة التنافسية لتكون في مركز 
قاقسى yat‏ مها من Koc‏ بالسوق G29‏ مغل اللنافسين الجدة او yat‏ 
إمكانية مقاومة المنافسين الحاليين فى السوق (2000:144 (Macmillan & Tampoe,‏ 

وهنالك بعض الشروط اللازمة ects‏ هذا البديل الاستراتيجى ( & Thompson‏ 
(Strickland, 2003‏ منها: l‏ 

©» إن تكون امنافسة السعرية هي السائدة 

©» ان تكون المنتجات او الخدمات في الصناعة نمطية ومعيارية Jgls‏ الجميع 

© ان تكون امكانية تحقيق التميز محدودة 

© ان يكون استخدام المنتج او الخدمة من قبل المشتري بالأسلوب او الطريقة 
نفسها 

© ان اعداد الزبائن المشترين كبيرة ويمتلكون قوة تساومية لتخفيض الاسعار 

وقد اوجز (القطب 2011: 104) اساليب اعتماد قيادة الكلفة ومتطلبات تنفيذها كما 
Jb‏ 

©» الاستثمار الامثل للموارد 

© استخدام مواصفات مقبولة للمواد الاولية ونصف ال مصنعة وايجاد الطرق التي 
تسمح باستخدام بدائل اواد والتراكيب مرتفعة الكلفة 

© التسويق المباشر نحو المستهلك وتخفيض عدد منافذ التوزيع 

©» التركيز على تحقيق الوفورات بكل اشكالها سواء أ كانت تلك المتأنية من 
اقتصاديات الحجم» منحنى الخبرة والتعلم» التكامل الرأسي al‏ غيرها. 

©» اختيار مواقع التسهيلات بالصورة التي تخفض من كلف الامدادات الداخلية والخارجية 

©» الحد من الاضافات على المنتوجات وتقليص عددها 


۵ منح رواتب وأجور منخفضة مقارنة بالمنافسين. 
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:Differentiation Strategy استراتيجية التميّز‎ 

تجسد استراتيجية التميّز اختلافا نسبيا في المنتجات او الخدمات المقدمة من قبل 
ا منظمة وتفرّدا Uniqueness‏ بنوعيتها وخصائصها الاستثنائية غير الشائعة و ال مدركة من 
قبل الزبون ما يسهم في دعم وتعزيز ال مركز التنافسي للمنظمة وتحقيق ارباح عالية. ولا 
يعني ذلك التغاضي عن الكلف غير انها لا تمثل الاولوية في استراتيجية المنظمة. كما ان 
Yg‏ الزبائن منتجات المنظمة وإسمها Sio‏ حاحزا او عائقا ازاء الداخلين الجدد من 
المنافسين. 

وهنالك ضمانات وأبعاد للسير في استراتيجية التميز وخلق القيمة للزبائن ومن اهمها 
(Wright & Taylor, 1994)‏ 391 : 

© النوعية العالية للمدخلات 

© دعم Cod) dibs‏ والتطوير والابداع لاسيما بوضع التخصيصات اللازمة لهذا 
الغرض 

© الاهتمام الكافي بجودة ومواصفات المنتوج 

٠‏ التركيز على الترابط العضوي بين تصميم المنتوج والبحث والتطوير 

© تقديم خدمات ما بعد البيع والخدمات التقنية الاخرى بشكل سريع مع 
الاهتمام بنظام التسليم في الوقت المحدد للزبون. 

وقد أكد Porter‏ ان الحفاظ على دهومة المركز التنافسي الذي تخلقه امميزة التنافسية 
المبنية على التميز هو اساس نجاح الاستراتيجية التنافسية وأن اي تقليد لسمات التفوق 
والتميز قد يقضي على dagga‏ التميز التنافسي. 

:Focus Strategy استراتيجية التركيز‎ 

هذا الصنف من الاستراتيجيات يتوجه نحو مجال محدود للتنافس في بيئة الصناعة 
فيتم التركيز Focusing‏ على قطاع معين من السوق او على احتياجات شريحة معينة من 
الزبائن او جزئية تخص المنتجات» ومن ثم تكثيف النشاط التسويقي في هذا القطاع 
والتمكن من Le‏ المنافسين الاخرين من مجاراتها فيه. 

وتتخذ هذه الاستراتيجية لغرض تحقيق الميزة التنافسية بعدينء الاول في التركيز على 
الكلقة E yaad‏ ااه او بالغ كرو le‏ تقديم تسوج igh‏ خصائس وة 


متميزة عن غيرها من المنافسين. والبعد الثاني في التركيز على شريحة معينة من الزبائن 
مختلفين في احتياجاتهم ورغباتهم للمنتجات او الخدمات عن الاخرين. 

غير ان هنالك بعض المشاكل التي ترافق تطبيق استراتيجية التركيز ومنها ان خبرات 
الشركات الكبيرة في ادارة عدد من القطاعات السوقية بكفاءة قد لا يسمح بنجاح 
استراتيجية التركيز. كما ان تركيز ا منظمة على مجالات صغيرة في منتجاتها او في قطاع 
سوقي معين لا تستطيع ان تحقق ميزة تنافسية بسبب التغيرات السريعة في التكنولوجيا 
او بسبب التغيرات التي تحصل في اذواق ا مستهلكين (الدوري 2003: 348) 

التكامل بين بعدي قيادة الكلفة والتميّز: 

في ما يتعلق بالعلاقة التي تبدو تبادلية Trade off‏ بين بعدي الاستراتيجيتين قيادة 
الكلفة والتميّز على وفق منطقها التقليدي الذي يعني السير في احد البعدين على حساب 
الآخرء فمن الجدير SUL‏ ان Porter‏ قد اكد ان استراتيجية التميز لا تعني عدم اهتمام 
ا منظمة بتخفيض قيادة الكلفة ولكن ذلك م يعد الغرض الرئيس. 

وقد برزت مؤخرا فلسفة تنظيمية تؤكد النظرة التكاملية بين الاستراتيجيتين على اساس 
ان التميّز وتحسين العمليات وتطوير الجودة يؤدي الى تخفيض الهدر في الموارد والمعيب 
وبالتالي الى تخفيض كلف الانتاج ومن ثم تخفيض الاسعار وتحقيق مبدأ قيادة الكلفة 
والتميز في آن واحد وبشكل متضافر بين البعدين للحصول على المزية التنافسية 
Aol tuck!‏ 

مخاطر الاستراتيجيات التنافسية العامة: 

لا يمكن ان تكون استراتيجية تنافسية بعينها ناجحة تماما وعلى طول الخط في جميع 
ا منظمات التي تطبقها اذ ان هنالك مخاطر معروفة محدقة بكل صنف منها بظروف 
وحالات معينة. ويتضح ذلك من خلال الجدول (1-7): 
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جدول (1-7) مخاطر الاستراتيجياث التنافسية العامة 


مخاطر استراتيجية | مخاطر استرائيجية |e‏ مخاطر استراتيجية التركي 
الريادة في التكلفة 


: عمر هذه هذه الاستراتيجية لا تدوم | استراتيجية التركيز يجري تقليدها عندما‎ odd 
Mi الاستراتيجية بسبب : : أه يصبع قاع الوق المستهدف غير جذاب‎ 
التقليد من جاب‎ ٠ 

oped‏ اب اتيز تيع ال ٠‏ دفول Did‏ الب فا lb‏ على نطق 


٠‏ النغيير التكنولوجي ية للمشترين كبير بسبب نضاؤل الفروق بين هذا القطاع وغيره 
٠‏ عوامل اخرى اندهور من قطاعات السوق الاخرى ؛ وبسبب ممبزات 
الريادة في التكلفة النسويق الشامل , 
o‏ ظهور شركات اخرى جلبدة تنبع استرانبجية 
النركيز على اجزاء من نفس القطاع السوفي 


المصدر: السالمءمؤيد سعيد 2005 " اساسيات الادارة الاستراتيجية " دار وائل للنشرء 
عمان» ص151 

متطلبات تطبيق الاستراتيجيات التنافسية العامة: 

يتطلب تطبيق وتنفيذ الاستراتيجيات التنافسية العامة بكفاءة موارد ومهارات عالية 
اضافة الى اجراءات رقابية وتنظيمية اوجزها )1990 (Certo & Peter‏ بالجدول )2-7( 
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الول )2-7( معطليات قطيق اللستراقيضيات السافسية العامة 


الاستراتيجيات الموارد والمهارات اللازمة المتطبات التنظيمية 
التنافسية العامة 


شيادة الكلفه استثمارات راسمالية كبيرة 
الشاملة توسع برأس المال 
مهارات هندسية في عمليات الانتاج 
رقابة مكثفة على القوى العاملة 
amai o‏ المنتوج بشكل يسهل عملية 
الانتاج 
o‏ نظام توزيع bly‏ الكلفة 
قدرات تسويقية عاليه 
نزعة ابداعية 
هندسة منتوج متقدمة 
قدرة قوية في البحوث 
سمعة متميزة في النوعية و القبادة 
تأسيس تقليد عريق في الصناعة 
٠‏ جسور تواصل مع المهارات التي يمكن 
كسبها من المنظمات الاخرى 
GE‏ و تعاون Gly‏ بين قنوات 


التوزيع 


o‏ رقابه مشدّدة على التكاليف 

è‏ تقارير رقابية مفصلة دورية 

« هيكلة التنظيم والمسؤوليات 

۰ حوافز م دة على تحفيق 
الإهداف 


تنسيق Gy‏ بين وظائف 
البحث والتطرير Rad‏ & 
تطوير المنتجات والتسويق 
مقاييس وحوافز نوعية 
جذب ورعاية الموارد 
البشرية الماهرة والمبدعة 
والتوجه نحو الزبائن 


التركيز خليط مما جاء اعلاه موجه نحو فطاع السوق | خليط مما جاء اعلاه موجه نحو 
المستهدف قطاع السوق المستهدف 


Source: Certo, S.C. & Peter,J.P.1990" Strategic Management: A Focus on 
process" McGraw-Hill, New York, P: 103 


:Bowman's Strategy Clock الساعة الاستراتيجية‎ 


(Bowman & Faulkner,1997) إنموذج الساعة الاستراتيجية الذي وضعه‎ Ute 
من خلال ممازجتها‎ Porter الاستراتيجيات التنافسية العامة التي وضعها‎ GW تطويرا‎ 
عان.وفق بعد مصفوقة السعر ف المصور الأفقي».والقيمة اللضافة المذركة من قبل‎ 
GYL الزبون في ال محور العمودي اذ تشير عقارب هذه الساعة الى ثمانية اتجاهات‎ 


الشكل (3-7): 


:Low price , Low added value استراتيجية السعر المتدني والقيمة المتدنية‎ .1 
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من السوق على الرغم من تدني نوعية المنتجات او الخدمات لتلبية احتياجات جزء من 
السوق يتعلق gods‏ الدخل ال محدود. 

22 استراتيجية السعر المنخفض :Low Price Strategy‏ وتشير الى تدني السعر مع 
الاحتفاظ بقيمة مضافة متوسطة للنوعية بحثا عن ميزة متقدمة على المنافسين. 

3. الاستراتيجية الهجينة او المختلطة :The Hybrid Strategy‏ وتتخذ بعدا سعريا 
متدنيا ولكن ببعد مرتفع للقيمة المضافة للنوعية. وهو ما Lig‏ استراتيجيات غالبية 
الشركات اليابانية التي تمازج بين الاسعار المنخفضة والنوعيات العالية لمنتجاتها او 
خدماتها. 

4. استراتيجية التميّز Differentiation Strategy‏ وتقدم منتجات او خدمات 
بقيمة مضافة عالية نوعيا بأسعار معتدلة تتقارب مع متوسط الاسعار السائدة للمنافسين 
الاخرين بهدف تحقيق حصة سوقية أكبر وحجما واسعا للمبيعات. 

5. استراتيجية التميّز المركز :Focused Differentiation‏ تتميز هذه الاستراتيجية 
بمنتجاتها او خدماتها العاليتين Lew‏ وقيمة. لذا يكون تطبيقها في في جزء محدود من 
السوق او dow pi‏ محددة من الزبائن» كأنواع سيارات المرسيدس Mercedes‏ وبي ام دبل 
يو BMW‏ وليكزوس Lexus‏ وما الى ذلك. 

6 الاستراتيجيات الفاشلة وتشمل ال مؤشرات )89796( Strategies destined for‏ 
Ultimate failure‏ تشير الخيارات ضمن هذه الابعاد الى مواقع محتملة بشكل كبير في 
الفشل نظرا لارتفاع اسعار السلع او الخدمات المقدمة للزبون و بنوعيات متدنية القيمة, 
ولعل اخطر هذه الخيارات في الرقم 7 التي تتخذ del‏ الاسعار وبأردأ القيم النوعية. 
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s‏ .التميز 


١‏ .السعر المتدنى 


ry المتدند‎ A aii!) & 


الشكل )3-7( أنموذج الساعة الاستراتيجية 
Source: Bowman, c. & Faulkner, D. 1997 “Competitive and Corporate‏ 


Strategy”, Irwin, London 


:Blue Ocean Strategy استراتيجية المحيط الأزرق‎ 

تناول (Kim, w. & Mauborgne ,R)‏ من جامعة هارفرد استراتيجية ا لمحيط الأزرق 
2 كتابهما " استراتيجية ال محيط الأزرق Blue Ocean‏ " وذيلاه ب " How to create‏ 
uncontested Market Space & Make the Competition Irrelevant‏ كيف تأسس 
مساحة سوق مزكاة بلا منازع & و تجعل التنافسية غير ذي صلة. 

وذلك تجنبا للفخاخ التي يزخر بها " المحيط الاحمر"» Cue‏ تتعالى اصوات المديرين في 
جميع ارجاء العام ضد محيط من التنافس الاحمر " الدموي " منادين بكسر هذا 
الطوق» الجدول (3-7). 
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الحدول(3-7)مقارنة بين استراتيجيتي ا محيط الازرق & اللمحيط الاحمر 


ابتكر وافتح سوقا جديدة لا منافسة بها ادخل في منافسه بأسواق موجودة 
aac‏ 


رفع قيمة المنتج مع خفض تكلفتة ) ابتكار 
القيمة ) 
ce Sa‏ 


مواءمة كافة الانشطة التشغيلية والوظيفية 


ee ae‏ للشركة مع خيارها الاستراتيجي اما بالتميز او 
بالتكلفة المنخفضة 


تقوم هذه الاستراتيجية على فكرة اساسية تتلخص بأن على المنظمة التي تهدف الى 
النجاح ليس من الضروري عليها احتلال اتخاذ نهج تنافسي شرس في مسيرة حياتها العملية 
بل يمكن احراز النجاح بلا منافسة شرسة وذلك بتدشين اسواق جديدة تعرض فيها 
منتجاتها الجديدةء او تقوم بطرح gila‏ بديلة لا تجذب المنافسء ligg‏ يمكن لها النجاح 
وتحقيق الارباح وجذب زبائن جدد اكثر ولاء لمنتجاتها وخدماتها. 

واستراتيجية المحيط الازرق تذهب بعيدا في غمار الاسواق البكر التي م تتلوث OWL‏ 
الدموي الاحمر بعيدا عن المنافسة التقليدية السائدة. اذ ان استراتيجية المحيط الازرق 
ترتبط بالأبداع والابتكار وفي اسواق رحبة. 

وترى هذه الاستراتيجية ان الشركات الرائدة لا تنجح او تتفوق بالصراع الحاد مع 
ا منافسين وإنما بإيجاد محيطات زرقاء في اسواق بعيدة عن الصراعات فضلا عن 
استعدادها للنمو والابتكار القيمي بإبداع تحولات ريادية في القيم من قبل الشركة 
لتقديمها للزبائن. 

ولدى تفحص الصناعات حاليا نجد ان غالبيتها تنتهج نهج المحيط الاحمر ذات الصراع 
التنافسي الشرس لاسيما من خلال تخفيض التكاليف وسحق المنافسين. غير انه ولغرض 
انتهاج استراتيجية المحيط الازرق ينبغي تجاوز الطلب «dled!‏ وذلك بتحدي التركيز على 
الزبائن الحاليين» اضافة الى تحدي نزعة التركيز المتداولة بتقسيم السوق الى قطاعات 
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وشرائح بغية التكيف مع الاختلافات التفصيلية للزبائن. غير ان استراتيجية المحيط الازرق 
Blue Ocean‏ تسعى الشركات بها الى البحث عن زبائن آخرين بدلا من التركيز على 
الاختلافات التفصيلية وعليها بناء عملها على المشتركات الملموسة الواضحة في القيمة لدى 
الزبائن فضلا عن ابتكار القيمة ال مضافة من خلال اطقارنة المرجعية Benchmarking‏ مع 
المنافسين: 

وهذه الاستراتيجية توجه جديد يوظف الابتكار في تحقيق القيمة المضافة للزبون من 
خلال العمل على بعدي التميّز النوعي وتخفيض الكلفة والسعر في آن Lely‏ بصورة 
متضافرة, لذلك فقد وضعت استراتيجية المحيط الازرق القيمة الابتكارية حجر الزاوية 
Corner Stone‏ لتحقيق القيمة وإيجاد مساحة سوقية بلا منازع Uncontested‏ 
ويجعل المنافسة غير gò‏ صلة Irrelevant‏ 

هناك تساؤل اساسي تطرحه استراتيجية المحيط الازرق يتمثل في " ما هي أفضل 
وحدة تحليل النمو المربح؟ الشركة؟ أم الصناعة ؟".. دون أي استراتيجية للنمو ا مربح لا 
يمكن النجاح حيث أن أيا من الشركة او الصناعة ليست أفضل وحدة تحليل gall‏ المربح» 
بل الخطوة الاستراتيجية التي تخلق "المحيط الأزرق" هو الاداء العالي المستدام ( & Kim‏ 
(Mauborgne,2015‏ 

العقبات التي doles‏ تشكيل استراتيجية المحيط الازرق: 

هنالك عقبات LY‏ من التغلب عليها عند تبني هذا التوجه الاستراتيجي» الشكل (7- 
4( لعل من اهمها محدودية الموارد وكيفية اقناع اللاعبين الاساسيين للتخلص من 
مناخات الوضع الراهن. 

و تتمثل هذه العقبات في الآ (جرادات» 2013:250): 

1- العقبة المعنوية ويتم التغلب عليها من خلال توعية الموظفين بأهمية التغيير 
الاستراتيجي من تبني الاستراتيجيات التنافسية واستراتيجية المحيط الاحمر الى استراتيجية 
المحيط الازرق والحاجة اليها ووضع مسار مستقبلي لتطبيقها والاستفادة منها. 

2- محدودية الموارد فكلما زادت حدة التحول في الاستراتيجية زادت الموارد اللازمة 
للتنفيذ وعلى ادارة الشركة زيادة ال موارد لتحقيق التغيير الاستراتيجي المطلوب 
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3- الدافع وكيفية اقناع اللاعبين الرئيسيين في الشركة بالتحرك بسرعة والتخلص من 
الوضع القائم والانتقال الى استراتيجية المحيط الازرق 

4- العقبة السياسية وتتمثل في قوى اصحاب المصالح وهي اصعب العقبات وأهمها 
GY‏ التغلب غليها يقود ال تطبيق الاستراتيجية الجديدة. 


العقبة المعنوية 
الراهنة الحالية 


استراتيجية المحيط العقية السياسية 


Blue الازرق‎ 


مقاومة olaa‏ المصائح 
والنفوذ الاقوياء 


Y 
Cc. 
غياب الدافع عن فريق العمل ا‎ 


الشكل (4-7) العقبات التي تواجه استراتيجية ال محيط الازرق 


Ocean Strategy 


GEE e 

بغية تشكيل استراتيجية المحيط الازرق وتنفيذها ورفع سقف الفرص المتاحة امام 
ا منظمة لابد من التنبه الى ابرز مخاطر التشكيل المتمثلة في البحث والتخطيط وحجم 
البيع اراج الحمل Mad‏ عن مخاطر التنقية Lajyilg‏ خطر العمل اوسني aiy‏ 
التقليديء لذا يقتضي الامر اليقظة لذلك من خلال Solel‏ بناء حدود السوق والتركيز على 
الصورة الشاملة وليس على الارقام وحسب» والامتداد بخطوات واسعة نحو المستقبل 
البعيد مع التغلب على العقبات التنظيمية وجعل التنفيذ متكاملا مع الاستراتيجية, 
العدول )4-7( 
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الجدول )4-7( تخفيض المخاطر في تشكيل استراتيجية المحيط الازرق 
| مخاطر التشكيل مبادئ التشكيل 
خطر البحث اعد بناء حدود السوق 
= = ركز على الصورة الشاملة وليس الارقام 
خطر حجم البيع امتد الى ابعد من الطب الحالي 


سا اه وو ع 


خاطر التنقب مبادئ التنفب 


خطر العمل المؤسسي تغلب على العقبات التنظيمية 


خطر الادارة اجعل التنفيذ متكاملا مع الاستراتبجية 


amd por‏ لك 

dss‏ هذه الاستراتيجية من اهم الخيارات التي تتخذها المنظمات في تحديد مساراتها 
وتنفيذ اهدافها الاستراتيجية اذ كان لتنامي حجم المنظمات وتوسع نشاطاتها ودائرة 
تعاملاتها خارج الحدود الوطنية اضافة الى شحة ومحدودية الموارد وتحديات العولمة 
وحدة المنافسة في الاسواق» كان لها دور كبير في ايجاد صيخ ونظم مرنة للتكيف مع البيئة 
وفحفيق النقاة وفضمين AM‏ هن خلال Pal‏ دة KGB‏ 

و من اهم اسباب التحالفات الاستراتيجية SYI‏ 

© تحقيق اقتصاديات الحجم 

O‏ النفاذ الى اسواق اخرى وتجاوز عقبات التسويق 

١‏ تطوير المنتجات والخدمات والتقنيات وتحقيق التكامل في الانتاج 

©» اكتساب المزيد من الخبرات والمهارات ومعرفة كيف Know-How‏ مع نقل 
وتطويع التكنولوجيا 

© تطوير الادوات والنظم الادارية والهيكلية 

© إعادة تنشيط وإحياء دورة حياة ال منظمة والافادة من الموارد المشتركة البشرية 
والمادية وا معلوماتية 
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© المشاركة في المخاطر وتوزيعهاء والاعداد dgolob‏ الازمات المحتملة 

مفهوم التحالف الاستراتيجي: 

التحالف الاستراتيجي تعاون منظم بين طرفين في الاقل لتحقيق اهداف مشتركة. 
ويعرفه )1999 lb (Drucker‏ روابط مصممة بين اللمنظمات لتحقيق اهدافها بشكل 
اسرع وبكفاءة اكبر من تحقيقها بشكل منفرد. 

كذلك هو اتفاقيات بين شركات تعمل بقطاع معين لاسيما في ما يتعلق بتطوير 
التكنولوجيا والبحث والتطوير R&D‏ من خلال المشاريع المشتركة للوصول الى اهداف 
ذات اهتمام ومصالح مشتركة وباستخدام الخيارات المختلفة various options‏ القائمة 
على التعاون بين الشركاء 8222,2003)). والمقصود بالتحالف الاستراتيجي Las!‏ احلال 
التعاون بدلا من المنافسة التي قد تؤدي الى اخراج احد الاطراف من السوق اذ ان 
التحالف يؤدي الى مزيد من السيطرة على ال مخاطر والتهديدات والمشاركة في الارباح 
والمنفعة. Lig‏ استراتيجية التحالف احدى البدائل امام المنظمات في سبيل التكيف 
والبقاء والنمو وتحقيق الميزة التنافسية. 

ويطلق على التعاون والتآزر بين وحدات الاعمال او GLb!‏ ال مختلفة بالتعاضد او 
التحالف Alliance‏ وهو الاثر الناتج عن تشكيل حزمة من الارتباطات الجديدة بين 
انشطة او مجالات اعمال في المنظمة و بناء علاقات وارتباطات مع منظمات اخرى في 
نفس ميدان الصناعة او التي تعمل في نفس السوق المخدوم.. 

ان القيمة الحقيقية المتحققة من التعاضد اثر المشاركة بالواسعة باموارد مختلف 
اشكاله سواء كان داخليا (بين وحدات الاعمال) او عن طريق الاستحواذ (شراء وحدات 
مستقلة Acquisitions‏ او التحالفات الخارجية Alliances‏ مشاريع مشتركة Joint‏ 
Ventures‏ او المشاركة التكنولوجية» او برأس امال يجب ان تكون اكبر من مجموع قيم 
الوحدات المستقلة لأطراف عملية التعاضد» ويستخدم التعاضد لتبرير استراتيجية التنويع 
وبصورة خاصة من خلال الامتلاك او الاندماج Merger‏ بشرط ان يتم بناء التنويع على 
اساس انشطة الاعمال المحورية Core Business‏ او الترابط مع الكفاءة او الجدارة 
امحورية Core Competences‏ واممثلة بالقدرات التنظيمية والمهارات التقنية (ياسين 
1998: 118( 
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متطلبات نجاح التحالف: 

يتطلب نجاح التحالفات الاستراتيجية بعض المستلزمات والاسس من قبل المنظمات 
المعنية» ولعل من اهمها الآ (السيد 1990( (الجادر 2002( (النجار 1999) (مصطفى 
1999((: 

O‏ وجود Gis‏ استراتيجي واضح للمنظمة مع قيام ال منظمة بايجاد شريك ملائم 
ذي اهداف منسجمة وقدرات تكميلية ومصالح مشتركة متشابهة 

© التوافق في حجم الشركات التي تدخل في التحالفات 

© العمل بآفاق زمنية طويلة الأمد اذ ان توقع المكاسب المستقبلية يمكن ان يقلل 
الى الحد God!‏ الخلافات القصيرة الامد 

» تقليل الصراع بين الشركاء عن طريق توضيح الاهداف وتجنب المنافسة المباشرة 
في السوق 

© الاهتمام بالرقابة وا مشاركة في المعلومات لبناء الثقة فضلا عن مراقبة استجابات 
الزبائن والشكاوى ذات الصلة 

© تهيئة قاعدة بيانات ومعلومات عن الشركاء المحتملين والمستهدفين بالتحالف 
محليا وإقليميا وعالميا و وتحديثها بشكل مستمر, لتكون أساسا لخطط وقرارات التحالف 

© صياغة رسالة (MISSION)‏ توفر الوضوح cle‏ المشترك المتوقع 

©» اعداد وترسيخ اسس ثقافية مشتركة لتكون دليلا قيميا مرشدا للتعاضد بين 
الاطراف المعنية وتبادل اواصر الثقة. 

اشكال وبدائل استراتيجية التحالف: 

تعتمد الادارات العليا للمنظمات على عوامل عديدة يجري تحليلها ودراستها لاختيار 
شكل التحالف الاستراتيجي من ضمن عدة بدائل ابرزها: 

© المشاريع ا مشتركة Joint Ventures‏ تأسيس عمل حديد بين منظمتين او KSI‏ 
تحقيقا للتكامل» ولتقاسم الموارد وتوزيع ال مخاطر واختصار التكاليف المرتبطة با مشروع 
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© التراخيص :Licenses‏ قيام الشركة المرخصة gus‏ حقوق استعمال A SLL!‏ الفكرية 
والتقنية وأساليب العمل وحقوق النشر والتأليف وبراءة الاختراع والعلامة التجارية الى 
شركة اخرى مقابل اجور يتفق عليه. والتراخيص تسمح بدخول الاسواق التي قد تكون 
مغلقة امام الصادرات» وهو يوفر الجهد وا مال والوقت 

© الامتياز :Franchising‏ نوع خاص من التراخيص يسمح موجبه للمرخص 
بسيطرة أكبر على المرخص له مع ضرورة تقديم المساعدة المطلوبة حسب عقد الترخيص. 
على ان يقوم مانح الامتياز بتقديم علامته التجارية وانظمته التشغيلية وسمعته 
وخدمات مساندة مستمرة في التدريب والترويج والمعلومات للطرف الاخر مقابل رسوم 
واجور متفق عليها. 

© التعاقد الثانوي ‘Subcontracting‏ اتفاقية تتضمن قيام شركة بتقديم الدعم 
واكساعدة الاذارية والخرات التقنية واللعرفية والتنظيمية والخدمات المتخصضة الى شركة 
اخرى Sub‏ محددة مقابل اجور ورسوم معينة. ويحقق التعاقد الثانوي اختصارا للجهود 
والنفقات والوقت ويقلل من المخاطر. 

© الاندماج Merger‏ يقصد به ضم منظمتين او اكثر وتكوين منظمة واحدة 
جديدة. وموجبه تفقد المنظمتان المستقلتان شخصيتهما كليا وتظهر بدلا عنها منظمة 
جديدة باسم جديد. ومن ابرز دوافع الاندماج هو التوافق الاستراتيجي في الانتاج 
والتسويق» ودمج المواردء وحل المشكلات AJU‏ والحصول على حصة سوقية اكب فضلا 
عن توفير lek!‏ لإعادة هندسة العمليات والانشطة الأساسية للشركة التدمجة الجديدة. 

©» الاكتساب او الشراء Acquisition‏ القيام بشراء منظمة او وحدة اعمال 
استراتيجية واحتوائها. ومن فوائده السماح بشراء مشروع عمل قائم فعليا له مساره 
الخاص» ويعد طريقة جيدة لتفادي المعوقات والدخول الى السوق الخارجية. 
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خلاصة الفصل 

المنظمات المنفردة النشاط العاملة في صناعة واحدة dei‏ وحدة اعمال وذلك لتبنيها 
استراتيجية هادفة الى تطوير مركزها التنافسيء وتجسّد استراتيجية الاعمال خطة الادارة 
العليا لاستخدام الموارد والقدرات المميزة بهدف النجاح في السوق و الوصول الى المزية 
التنافسية. ويمكن القول انها استراتيجية تصاغ على مستوى وحدة الاعمال او المنتج مركزة 
على تطوير و تحسين الموقف التنافسي للمنتجات او الخدمات في السوق. و تصاغ 
استراتيجية الاعمال في eg‏ التوجهات العامة لاستراتيجية المنظمة في حالة المنظمة المؤلفة 
من وحدات اعمال استراتيجية متعددة. وفي ما يتعلق با منظمة GIS‏ العمل المنفرد 
Single-Business‏ فان استراتيجية الاعمال هي مثابة استراتيجية المنظمة. 

والمقصود بالاستراتيجية التنافسية اختيار مجموعة من الانشطة بهدف تقديم مزيج 
متفرّد من القيمة.اكد Porter‏ في هذا السياق بغية تحقيق الميزة التنافسية 
Competitive Strategy‏ على GG‏ الاستراتيجيات العامة Generic Strategies‏ قيادة 
الكلفة» والتميّن والتركيز على اساس أي منهما. ويطلق عليها بالاستراتيجيات العامة OY‏ 
جميع الاعمال يمكنها الاخذ بها في مجالات التصنيع والخدمات كافة وفي نطاق ال منظمات 
الربحية او العامة. 

وقد برزت مؤخرا فلسفة تنظيمية تؤكد النظرة التكاملية بين الاستراتيجيتين على اساس 
ان التميّز وتحسين العمليات وتطوير الجودة يؤدي الى تخفيض الهدر في ال موارد والمعيب 
وبالتالي الى تخفيض كلف الانتاج ومن ثم تخفيض الاسعار وتحقيق مبدأ قيادة الكلفة 
والتميز في آن واحد وبشكل متضافر بين البعدين للحصول على المزية التنافسية 
ال مستدامة. و يتطلب تطبيق وتنفيذ الاستراتيجيات التنافسية العامة بكفاءة موارد 
ومهارات عالية اضافة الى اجراءات رقابية وتنظيمية. 

يمثل إنموذج الساعة الاستراتيجية تطويرا GMI‏ الاستراتيجيات التنافسية العامة التي 
وضعها Porter‏ من خلال ممازجتها على وفق بعدي مصفوفة السعر في المحور BSS‏ 
والقيمة المضافة اممدركة من قبل الزبون في المحور العمودي. 

استراتيجية المحيط تؤكد على LAS‏ التأسيس لمساحة سوق بلا منازع و تجعل التنافسية غير 
dbo gò‏ وذلك تجنبا للفخاخ التي يزخر بها " المحيط الاحمر" حيث تتعالى اصوات المديرين 
في جميع ارجاء العام ضد محيط من التنافس الاحمر " الدموي " منادين بكسر هذا الطوق. 
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تقوم هذه الاستراتيجية على فكرة اساسية تتلخص بأن على المنظمة التي تهدف الى 
النجاح ليس من الضروري عليها احتلال اتخاذ نهج تنافسي شرس في مسيرة حياتها العملية 
بل يمكن احراز النجاح بلا منافسة شرسة وذلك بتدشين اسواق جديدة تعرض فيها 
منتجاتها الجديدةء او تقوم بطرح gila‏ بديلة لا تجذب المنافس» وبهذا هكن لها النجاح 
وتحقيق الارباح وجذب زبائن جدد اكثر ولاء لمنتجاتها وخدماتها. 

واستراتيجية المحيط الازرق تذهب بعيدا في غمار الاسواق البكر التي لم تتلوث باللون 
الدموي الاحمر بعيدا عن المنافسة التقليدية السائدة. اذ ان استراتيجية المحيط الازرق 
ترتبط بالأبداع والابتكار وفي اسواق رحبة. 

ويطلق على التعاون والتآزر بين وحدات الاعمال او ا منظمات المختلفة بالتعاضد او 
Alliance dled}‏ وهو الاثر الناتج عن تشكيل حزمة من الارتباطات الجديدة بين 
انشطة او مجالات اعمال في المنظمة و بناء علاقات وارتباطات مع منظمات اخرى في 
نفس ميدان الصناعة او التي تعمل في نفس السوق المخدوم. التحالف الاستراتيجي 
تعاون منظم بين طرفين في الاقل لتحقيق اهداف مشتركة. 
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ol) الة‎ 
تيجي‎ Sl uw) التنفيذ‎ 


Strategic Implementation 


المهام والأدوات اللازمة للتنفيذ الاستراتيجي 
عناصر ومحددات التنفيذ الاستراتيجي 


مداخل ونماذج التنفيذ الاستراتيجي 


221 


الاسترانيجي لعوامل البينة 
الخارجبة والداخلية518/01 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاسترائيجية 
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الفصل الثامن 
التنفيذ الاستراتيجي 


Strategic Implementation 


Michael Hammer & James Champy 


مرحلة التنفيذ الاستراتيجي هي dle kl‏ التطبيقية للخيار الاستراتيجي لذا فهي ال محك 
الفعلي لنجاحها وسداد صياغتها وسلامة التحليل والتخطيط وتقدير الموقف التنافسي 
للمنظمة على طريق انجاز رسالتها وأهدافها الاستراتيجية وإدامة حضورها وميزتها 

وتعد المرحلة الاساسية والاكثر صعوبة في الادارة الاستراتيجية التي تنتهي او تترافق 
dole‏ بالرقابة والتغذية المعلوماتية الراجعة ومن خلالها Ge‏ لإدارة المنظمة اجراء 
التقويم المستمر على الاجراءات والبرامج والموازنات والانشطة التشغيلية وإجراء 
التصويبات الضرورية على الاستراتيجية ككل في مواجهة المتغيرات الطارئة ولضمان صواب 
مسارها وتوجهها. 

مفهوم وطبيعة وأهمية التنفيذ الاستراتيجي: 

تجرى عملية التنفيذ الاستراتيجي بتحويل السياسات والتخطيط والخيار الاستراتيجي 
الى تصرفات ded‏ وإجراءات تطبيقية من خلال تطوير البرامج والموازنات والاجراءات 
التشغيلية» WY‏ فالتنفيذ جزء لا يتجزأ من الاستراتيجية و يتكامل مع اطارها الكلي اذ 
لا تنجح الصياغة وتظل عبارات انشائية او زخرفا نظريا فضفاضا بلا نجاح متكامل 
للتنفيذ الاستراتيجي على ارض الواقع» فالتنفيذ الصائب بمنحها الصدقية وشهادة النجاح 
على طول الخطء وبالعكس فان الاخفاق في التنفيذ او التلكؤ في برامجه واجراءاته 
واستغلال الموارد ينعكس على العمليات والخطوات الاستراتيجية بصورة شاملة ويؤدي 
بأسوأ عواقب الفشل والانحدار للمنظمة. ومن ذلك يتبين مدى خطورة و تعقيد التنفيذ 
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الاستراتيجي وأهميته الحاسمة لاستكمال الخطوات الاستراتيجية وإنجاز اهداف المنظمة 
وديمومتها. 

ويعرف بأنه النشاطات والتصرفات التي تجري ممارستها لوضع الاستراتيجية موضع 
التنفيذ بواسطة ال موازنات والبرامج والاجراءات (Samuel & Peter,1997)‏ كذلك هو 
ÄI‏ لمجموعة من العوامل كالهيكل التنظيمي وأساليب التنفيذ وا موارد البشرية 
والثقافة التنظيمية gl)‏ قحف,2011: 320). وهي ايضا محصلة الانشطة التي تهدف الى 
تنفيذ الاستراتيجية فعليا من خلال الدور التوجيهي المهم لقيادة المنظمة وعمليات التغيير 
المدعومة بالثقافة التنظيمية واشراك العاملين (Macmillan & Tampoe,2000)‏ في 
الوقت الذي اشار اليها (Wheelen & Hunger,2012)‏ على انها عملية وضع 
الاستراتيجيات والسياسات موضع التنفيذ من خلال تطوير البرامج واموازنات والاجراءات 
اللازمة. 

وأشار (الحسيني» 2000:198) الى التنفيذ الاستراتيجي بانه ايصال وتفسير الخيار 
الاستراتيجي ووضعه موضع التطبيق من خلال تحديد المتطلبات التنظيمية وا موارد 
المادية والبشرية اللازمة» وممارسة الوظائف الإدارية لتحقيق اهداف المنظمة»ء ويدخل 
ضمن هذا الاطار كل من التركيب التنظيمي» ونظم تخطيط وتخصيص الممواردء والقيادة 
الادارية» ونظم الافراد والحوافزء ونظم المعلومات الادارية» ونظم الرقابة وتقويم الاداء 
الاستراتيجي. 

ان عملية التنفيذ الاستراتيجي تؤثر في جميع اجزاء ا لمنظمة من اعلى المستويات 
التنظيمية الى الادنى. وقد اوضح )2010 (Thompson & Martin,‏ بان عملية التنفيذ 
الاستراتيجي ترتبط بالموارد المادية والبشرية وبنظم المعلومات وادارة التغيير. لذا فإنها 
ذات صلة بالإجابة على التساؤلات الاتية: 

1. مدى تناسب الهيكل التنظيمي مع عمل المنظمة ؟ 

22 مدى ادارة موارد المنظمة بكفاءة وفاعلية ؟ 

3. كيفية ادارة التغيير الاستراتيجي وما يستلزمه من تغيرات ثقافية وسلوكية ؟ 

وفي الوقت الذي تصاغ الاستراتيجية من قبل المستويات القيادية غير أن المشاركة في 
تنفيذها تشمل جميع العاملين على ال مستويات كافة اذ ان ذلك يعد من العوامل المهمة 
لنجاح التنفيذء فكلما آمن عدد اكبر بأهداف الخطة وتبنوا عملية التنفيذ قلت مقاومة 
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التغيير وتقلصت سلبيات التنفيذ بالتوازي مع ارتفاع مستوى التمسك بالاستراتيجية وما 
يرتبط بها من نشاطات تنفيذية )2012 (Wheelen & Hunger,‏ 

من جهته يؤكد (David,2011)‏ ان تنفيذ الاستراتيجية عملية تطبيقية تركز على 
الكفاءة التشغيلية وتتطلب مهارات تحفيزية وقيادية من طراز خاص والتنسيق بين عدد 
كبير وواسع من العاملين وا مديرين» فيما تركز الصياغة الاستراتيجية على بلوغ الفاعلية 
وهي عملية فكرية تتطلب قدرا كبيرا من التحليل والحدس وتستلزم التنسيق بين عدد 
محدود من المديرين. 

وفي ما يتعلق بالعقبات والمشاكل التي تواجه عملية التنفيذ الاستراتيجي فمن ابرزها 
الآقي: )2012 (Wheelen & Hunger,‏ 

© بروز اشكالات ومعضلات غير متوقعة 

© عدم الوضوح الكافي للمهام الحيوية المناطة بالتنفيذ 

© عدم دقة وكفاءة منظومة المعلومات ولاسيما في تفعيل الرقابة والتغذية الراجعة 

۵ انخفاض مستوى تدريب العاملين 

©» افتقار go rb)‏ للمهارات القيادية اللازمة 

© ضعف التنسيق 

وهذه الاشكالات تشير الى معضلات يتطلب تجاوزها وحلها بشكل تآزري من قبل 
جميع العاملين بجميع المستويات لاسيما على مستوى الادارة العليا التي يتطلب منها 
تهيئة ودعم مناخات الثقافة التنظيمية التي تتناغم وتدعم الثقافة التنظيمية فضلا عن 
ا منظومة ا معلوماتية وا معرفية الداعمة للتحليل وتقدير ال موقف ودعم التطبيق وتنسيق 
الاجراءات الوظيفية والتشغيلية والرقابية بشكل تفاعلي ومستمر. كما تتوقف عمليات 
التنفيذ الاستراتيجي على القدرة على ارساء التواؤم والتكيف بين ا موارد البشرية وامالية 
وامادية من جهة و المتغيرات البيئية من جهة مقابلة. 

وفيما يتعلق بالعلاقة بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذها فقد أوضح (الحسيني» 2000( 
مبدأ التكامل والترابط بينهما بوصفهما عمليتين مستمرتين» اذ انه أشار الى ان هنالك 
مدخلين لدراسة هذه العلاقة, الاول يقوم على الانفصال بين مرحلتي الصياغة والتنفيذ 
ولهما استقلاليتهما وحدودهماء والثاني يقوم على التكامل بينهما وتداخل نشاطاتهما ومن 
غير حدود فاصلة بين هاتين العمليتين. 
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فقد يحدث اضطراب في احدى العمليتين او كليهما وهو ما يتسبب بآثار غير مرضية 
للمنظمة وأهدافها. الجدول (1-1) اذ ان التقاء التنفيذ الجيد والصياغة الجيدة يعني 
النجاح» وعكس ذلك أي التنفيذ الضعيف مع الصياغة الضعيفة فأنه يؤدي الى الاخفاق او 
الفشلء فيما يفضي التنفيذ الجيد والصياغة الضعيفة او السيئة الى المغامرة أما التنفيذ 
الضعيف او السيء مع الصياغة الجيدة فأنه يتسبب بالمشاكل للمنظمة. وهو ما يؤكد 
مبدأ التكامل والترابط العضوي بين ال مرحلتين وأهمية سلامة كل منهما من الخلل 
والضعف لغرض النجاح وتجاوز المشاكل. 


الجدول )1-1( iaa‏ العلاقة ين الصياغة والشفية الاستراتيحيين 


الصياخة الاستراتيجية 


Source: Certo,& Peter 1990 (Strategic Management)McGraw-Hill, New 
York, 9 

ا مهام والأدوات اللازمة للتنفيذ الاستراتيجي: 

يختلف الكتاب في تحديد عدد وطبيعة المهام اللازمة للتنفيذ الاستراتيجي لكن هناك 
اتفاق واسع على GE‏ مهام تطرق اليها وأوجزها )2003 (Thompson & Strickland,‏ 
كأدوات وسبل ذات اهمية حيوية لعملية التنفيذ يتوجب مراعاتها والاهتمام بها من قبل 
جميع المديرين والعاملين في المنظمة: وهي GIS‏ 

1. تخصيص اموارد والقدرات وامقدرات اللازمة لعملية البناء والتنفيذ الناجح 

22 وضع اموازنات لتوجيه الموارد نحو النشاطات المهمة لتكوين القيمة 
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3. تعيين الاجراءات والسياسات التي تسهم في مساندة التنفيذ الناجح 

4. اقرار الممارسات اللازمة لتعزيز عملية التحسين المستمر لأنشطة سلسلة القيمة 

5. استكمال منظومة ال معلومات والاتصال والادارة الالكترونية الضرورية للتشغيل 
ونجاح الأداء الاستراتيجي 

> تحقيق الارتباط بين نظم المكافآت والحوافز وبين انجاز الاهداف والتنفيذ الناجح 

7. تأكيد وضمان توفير بيئة عمل وثقافة تنظيمية يسهمان في دعم وتسهيل التنفيذ 
الاستراتيجي 

8. توجيه وإدارة عملية التنفيذ الاستراتيجي من خلال الانشطة القيادية الكفء 

عناصر ومحددات التنفيذ الاستراتيجي: 

polis isi‏ التنفيذ الاستراتيجي من ابرز المحددات اللازمة لدفع هذه العملية بصورة 
ديناميكية ووضعها على سكة النجاح والصواب» غير انها الاخرى ينظر اليها الكتاب من 
Lloj‏ متباينة لكنها متقاربة فمنهم من تناولها بالهيكل التنظيميء والثقافة التنظيمية, 
وادارة التغيير. ومنهم Peter,1995) Jis‏ & 160ءع0)من تناولها كالآتي: 
البناء الهيكلي التنظيمي 
تخصيص اموارد بشكل متوازن للنشاطات التنفيذية ال مختلفة 
نظم الحوافز والمكافآت GALL‏ 
النظم الفعالة والمتطورة للمعلومات 
الثقافة التنظيمية ا مشجعة والساندة os‏ 

وفيما يتعلق بمتطلبات التنفيذ الاستراتيجي الناجح فقد اشار (الحسينيء 2000: 201( 
الى انه يتمثل في JYI‏ 

© وضوح في ا مسؤوليات الخاصة بتحقيق نتائج ناجحة لإدارة التغيير الاستراتيجي 
وتوزيع هذه المسؤوليات 

O‏ ان يكون ous‏ الاستراتيجيات والتغيرات المطلوبة فيها محدودة قدر الامكان لكي 
يتسنى للإدارة العليا السيطرة على عمليات التنفيذ 

© تحديد وتخطيط الاعمال الضرورية لتنفيذ الاستراتيجيات والمسؤوليات المتعلقة 
بها 


۵ تحديد نقاط قياس مستوى تقدم LAT‏ الاستراتيجية بوضوح 


a wp BW N بم‎ 
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© تحديد مقاييس الاداء وآليات الرقابة والسيطرة المناسبة. 

WAS‏ يؤكد )1988 , (Jauch & Glueck‏ بأن الخطوة الاولى والمنطقية في تحديد 
متطلبات التنفيذ الاستراتيجي تبدأ بتخطيط وتخصيص الوارد لوحدات الاعمال. ومن ثم 
العمل على تحديد المتطلبات الاخرى لهذه العملية. 

والمقصود با موارد هنا الموارد AJU‏ والطبيعية. والبشرية. حيث ان نظام تخصيصها 
يشكل قوة للمنظمة تتمثل بسلسلة من القرارات الادارية محققة التفاعل مع السوق» 
كما ان تحويل الموارد لاسيما المالية يحدد قدرة ال منظمة في الاستجابة للبيئة وتحقيق 
استراتيجياتها وأهدافها. 

مداخل ونماذج التنفيذ الاستراتيجي: 

هنالك مداخل و نماذج Models‏ عديدة للتنفيذ الاستراتيجي تبين اهم ال مداخل 
والمقاربات التي تناولت أبعاده وأدواته وعناصره التنظيمية وعلاقاتها مع بعضها ومع 
البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. ولعل من ابرز هذه النماذج وأكثرها شهرة إنموذج 
ماكنزي Mckinsey‏ ويطلق عليه 57 في إشارة الى أبعاده السبعة الحرجة لتطبيق 
الاستراتيجية وتنفيذها من خلال تفعيل القدرة التنظيميةء الشكل )1-1( وهي: 

1. الاستراتيجية dhs :Strategy‏ او مسار من الممارسات Course of actions‏ 
التي تقود مع مرور الوقت ومن خلال تخصيص اموارد النادرة Scarce Resources‏ الى 
تحقيق الاهداف المرسومة. 

22 القيم المشتركة Shared Value‏ القيم والمعتقدات والقواعد السلوكية للعاملين 
وتتجسد عادة في ثقافة المنظمة ذات الطابع المميز 

3. النظم Systems‏ قواعد وأسس العمل المرشدة المستخدمة من قبل العاملين 
لإنجاز اعمالهم» ومنها نظم المعلومات. ونظم الانتاج والعمليات» ونظم قياس الاداء 
والتقويم» ونظم الرقابة. 

4. الهيكل Structure‏ التوزيع الرسمي Formal Distribution‏ للسلطة 
والمسؤولية والمساءلة Accountability‏ وامهام والعلاقات التنظيمية في المنظمة» وهل 
dale‏ من خلال الخارطة التنظيمية Organizational Chart‏ 

5. النمط :Style‏ كيفية التصرف التنظيمي للإدارة العليا 
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6. العاملون Staff‏ كل العاملين في المنظمة بمختلف صنوفهم» ومن الضروري 
رعايتهم والاهتمام بهم وتشخيص خبراتهم ومعارفهم التي توظف في التنفيذ الفعال 
للاستراتيجية 

7. امهارات :Skills‏ وتشير الى القابليات الاساسية والمتميزة للأفراد العاملين في 
ا منظمة والضرورية لتوليد القيمة ال مضافة. 

اذ أكد الانموذج من خلال هذه الابعاد 57 المتآزرة والنظر اليها ككل متفاعل ينوء 
بتطبيقه مجموع العاملين ذوي المهارات العالية وامعبئين بقيم ثقافية تنظيمية مشتركة 
تشكل هوية المنظمة التي تعتمد في حراكها الديناميكي وفاعليتها على النظم المعلوماتية, 
وتقويم الاداء والحوافز.والمنظومة الرقابية Lopes‏ وفيما يتعلق بالهيكل التنظيمي فانه 
يتمثل من خلال الخارطة التنظيمية ويعبّر عن التوزيع الرسمي للصلاحيات وا مسؤوليات 
وعلاقات الاقسام والوحدات في المنظمة» وهناك اجماع على ان الهيكل يتبع الاستراتيجية 
بنيويا Structural‏ في خياراتها وتوجهاتها وعملياتها وأهدافها الاساسية اذ كيفما تكون 
الاستراتجية يكون الهيكل التنظيمي الملائم لتنفيذها وا مطواع لمقصدها وتلبية رسالتها. 
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القيم المشتركة 
Shared Value‏ 


eg النظم‎ 
Structure Systems 


الاسترائيجية 
Strategy‏ 


النمط 
Style‏ 


المهارات 
Skills‏ 


العاملون 
Staff‏ 


الشكل (1-1) إنموذج مكنزي 7 للتنفيذ الاستراتيجى 
Source: Pascale R.T & Athos A.G. ,1983 (The Art of Japanese‏ 


Management) Penguin 


(S8 Higgins ) e594! 
بإضافة بعد ثامن 58 هو الأداء الاستراتيجي‎ (Higgins,2005) يتلخص إنموذج‎ 
Alignment كما في الشكل )2-1( اذ اشار الى عملية رصف‎ Strategic Performance 
الكافية وتفعليها في‎ resources الابعاد السبعة التقليدية في إنموذج 57 وتوظيف الموارد‎ 
سياق تآزري فانه يؤدي الى انتاج اداء استراتيجي يمكن تقييم مستويات تحقيقه من‎ 
على افضل وجه ومن شأنه النجاح في انجاز وتطبيق‎ BSC خلال بطاقة التقييم المتوازن‎ 

التنفيذ الاستراتيجي. 
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Structure Systems 


النظم الهيكل 


) موازنات › انتاج » اعمال » تقارير 
توظيف › مكافات ) » سياسات ( 


Strategic 
Strategy Shared Value Performance 
الأداء الاستراتيجي القيم المشتركة الإستراتيجبة‎ 
= س‎ BEY 
ei بطاقة التقييم‎ > 
بعت‎ ) BSC المتوازن‎ 
الاهداف‎ 
) الاستراتيجية‎ 


Skills مهارات‎ ( 


/ قدرات ) 


الشكل (2-1) إنموذج 58 البعد الثامن في التنفيذ الاستراتيجي 
Source: Higgins, J. 2005 (The Eight '5' of Successful Strategy‏ 


Execution, Journal of change Management ,(1),3-13. 


إنموذج (Macmillan & Tampoe)‏ 
تناول إنموذج (Macmillan & Tampoe,2000)‏ عملية التنفيذ الاستراتيجي على وفق 
مدخل بؤكد على منظور التغيير ودلالاته الحاسمة في عملية التنفيذ وهو ما هنح المنظمة 
دفقا متجددا من الحيوية يقود الى التغيير الاستراتيجي الذي يوكل الى قيادة تحويلية 
مبدعة قادرة على ايجاد الحلول وتجاوز العقبات وتتصف باموثوقية وتعدد القدرات 
والادوار وذات امكانية كبيرة على الحث والتفاعل مع العاملين. وتركز هذه القيادة 
التحويلية على الاهتمام بالعاملين كما تركز على الزبائن والموردين وعلى الاهتمام 

بالمخرجات. 

يؤكد المدخل على الاهمية القصوى للتنفيذ الاستراتيجي وأنه لا قيمة لفكرة الصياغة 
من غير تنفيذهاء فاذا كان التنفيذ ضعيفا فان جميع العناصر الاخرى للادارة الاستراتيجية 
تصبح مضيعة للوقت والجهد -Waste of Time and Effort‏ 

ويرتكز Jest!‏ وكما في الشكل )3-1( على 435 4 عناوين Headings‏ هي 
(Macmillan & Tampoe, 2000:190)‏ 


231 


1. تغير الانظمة والعمليات: تبيّن كيفية أداء العملء وأن هناك حاجة الى اجراء 
تغييرات اساسية على العمليات لتفعيل قدرة المنظمة على تلبية توقعات الزبائن 

22ح تغيير الثقافة: يتضمن العمل على اشاعة مناخات ثقافية تتماشى وتواكب 
التغيرات الجديدة التي ترتبط بالتنفيذ والعمليات والممارسات الجديدة وإقناع العاملين 
بها ليتسنى لقيادة التنفيذ الاستراتيجي شق الطريق بيسر وإزاحة مقاومة التغيير 
والعقليات المحافظة بغية استكمال نجاح التنفيذ والتغيير المطلوب. 

3. تغيير الهيكل التنظيمي: وهو يحدد نمط الاتصالات والمسؤولية» اذ ان العاملين 
يتأثرون كثيرا حينما يتغير الهيكل التنظيمي فلربما يطالهم ذلك التغيير او يزيحهم عن 
مواقعهم» كما ان التغييرات الهيكلية يمكن ان تزيح قواعد الصلاحية او القوة حيث تزول 
القدهة وتتكون جديدة. وبالترادف مع اعادة توزيع العاملين والصلاحيات فان شبكة 
الاعمال التي تديم علاقات العمل يمكن ان تتعطل متسببة للعاملين مشاعر العزلة 
والانزعاج بسبب عدم استفادتهم كثيرا من العلاقات المتكونة. 

ادارة البرامج فيادة التغيير 


الشكل (3-1) انموذج عمليات التنفيذ الاستراتيجي 
(Macmillan & Tampoe)‏ 
Source: Macmillan & Tampoe , 2000 (Strategic Management)Oxford‏ 
university press, New York, P: 190‏ 
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(Thompson & Strickland) مدخل‎ 

يركز هذا المدخل على بعدين كمفاتيح للتنفيذ الفعّال للاستراتيجية هما 
(Thompson & Strickland, 2003:461)‏ 

1. القيادة: تأخذ القيادة دورا حاسما للمضي قدما في تنفيذ استراتيجية ا منظمة 
بنجاح وفعاليةء ولذلك تترتب على القائد الاستراتيجي خمسة ادوار قيادية للدفع بتنفيذ 
استراتيجية ناجحة وهذه الادوار هي الدراية بكل ما يحدث ومراقبة التقدم عن قرب 
والتعرف على العقبات التي تواجه تنفيذ الاستراتيجية. وتعزيز الثقافة وروح العمل 
الجماعي. والاستمرار في جعل المنظمة متجاوبة مع الظروف المستجدة والطارئة ومع ما 
يستجد من فرص وافكار ابتكارية» وممارسة القيادة الاخلاقية والاصرار على ان تدير 
المنظمة شؤونها كنموذج Ub‏ يتوجب ان يكون عليه اي موظف في الشركة. وكذلك الدفع 
بإجراءات تصحيحية لتحسين تنفيذ الاستراتيجية والاداء الاستراتيجي العام 

2 ثقافة المنظمة: اذ ان بناء ثقافة تنظيمية تدعم الاستراتيجية وتساندهاء وتقوم 
بخلق مناخ عمل وروح جماعية مؤسسية تهدف الى تحقيق الوفاء بأهداف الأداء كما انها 
تصبح جزء لا يتجزأ من جهودها الدائمة لتحقيق النجاح» وتنبع ثقافة الشركة من القيم 
والمعتقدات التي تعززها الادارة العليا فضلا عن الفلسفة الكامنة وراء السياسات 
الاساسية والتقاليد الراسخة التي تحافظ عليها ا منظمة كما تهتم الثقافة بجو العمل 
وبالاسلوب الذي تتبعه في اداء الاعمال والمهام. 

مدخل (David,2011)‏ لنجاح التنفيذ الاستراتيجي: 

يؤكد مدخل David, F.R‏ ان الصياغة الاستراتيجية Y‏ تضمن نجاح التنفيذ 
الاستراتيجي» وبالرغم من عدم امكانية فكاك الترابط بينهما غير ان هناك اختلافا في 
خصائصهماء بكلمة واحدة ان التنفيذ الاستراتيجي يعني " التغيير " وهناك اتفاق واسع 
بأن العمل الحقيقي يبدأ بعد الانتهاء من صياغة الاستراتيجية " The real work begins‏ 
“after strategies are formulated‏ ويحتاج الى تآزر جميع ال مديرين والعاملين بلا 
استثناء وبذل اقصى الجهود في هذا الاتجاه. 

ان القضايا التنظيمية تقوم بدور مركزي في تنفيذ الاستراتيجية ويتطلب ذلك GI‏ 
:(David, 2011:275)‏ 

© مطابقة الهيكل التنظيمي للاستراتيجية 


Matching Organizational structure with Strategy 
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ربط الأداء SB‏ بالاستراتيجيات 


Linking performance and pay to strategies 


خلق المناخ التنظيمي المؤدي الى التغيير 


Creating an organizational climate conductive to change 


Managing political relationships ادارة العلاقات السياسية‎ 


ابداع الثقافة الداعمة للاستراتيجية 


Creating a strategy-supportive culture 


تبي نظم العمليات / الانتاج 


Adapting production /operations processes 


Managing human resources ادارة اموارد البشرية‎ 
Establishing annual objectives تأسيس اهداف سنوية‎ 
Devising policies ابتكار السياسات‎ 

Allocating resources d)lgb) تخصيص‎ 


Managing resistance to change ادارة مقاومة التغيير‎ 


LS‏ اكد .David, F.R‏ على dole]‏ الهندسة ul Reengineering‏ تعتمد بشكل اساس 
على اللامركزية ومشاركة ا معلومات مشيرا الى انها تركز على توظيف و استخدام تقنية 
المعلومات LT‏ لكسر الحواجز الوظيفية بغية ارساء نظام العمل المعتمد على نظم 
العمليات والمنفجات اكثر من الجواتب الوظيفية (David,2011:263)‏ 

مدخل (.Sadler,P)‏ للتنفيذ الاستراتيجى: 

اكدت عملية نجاح التنفيذ الاستراتيجي استنادا الى مدخل  Sadler,‏ التركيز Lau!‏ 
على محورية التغيير وتكثيف جهود التعاون والمثابرة من قبل جميع العاملين» فضلا عن 
اهمية اعادة الهيكلة مما يتماشى مع الاستراتيجية. وقد اورد المدخل بعض تقنيات التنفيذ 
الاكثر شيوعا ومنها )340 :(Sadler,2003:‏ 


الاتصال المباشر بالعاملين والتفاعل مع آرائهم وتبادل وجهات النظر 
المبادرة القيادية وتقديم المثل الاعلى في العمل 

اجراء التغييرات الهيكلية اللازمة. 

الاهتمام بالاتصالات المكتوبة والنشرات التي توضح ابعاد عملية التغيير 
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» ادارة الموارد البشرية وتكثيف الاهتمام برعاية العاملين وبتقييم الأداء وتعديل 
نظم المكافات والاجور. 

© مواجهة مقاومة التغيير والعمل على تخفيضه وانهائه 

وق السياق ذاته أكد de Sadler‏ التحؤل من هيكل وظيفي Functional Structure‏ 
مثقل بالمستويات والشعب الادارية الى هيكل قائم على المنتجات Products‏ مع الاتجاه 
نحو الهياكل ال مفلطحة لتحطيم الصوامع الوظيفية وتقريب مركز اتخاذ القرار من 
القاعدة العريضة للهرم التنظيمي ومع نقاط التماس مع الزبائن» Mas‏ عن تكوين فرق 
عمل مستقلة متعددة المهارات. 

خلاصة الفصل 

تعد عملية التنفيذ الاستراتيجي المرحلة الاساسية والاكثر صعوبة في الادارة الاستراتيجية 
التي تنتهي او تترافق dole‏ بالرقابة والتغذية ا معلوماتية الراجعة ومن خلالها يمكن لإدارة 
ا منظمة اجراء التقويم المستمر على الاجراءات والبرامج والموازنات والانشطة التشغيلية 
وإجراء التصويبات الضرورية. تجرى عملية التنفيذ الاستراتيجي بتحويل السياسات 
والتخطيط والخيار الاستراتيجي الى تصرفات فعلية وإجراءات تطبيقية من خلال تطوير 
البرامج والموازنات والاجراءات التشغيليةء لذلك فالتنفيذ جزء لا يتجزأ من الاستراتيجية و 
يتكامل مع اطارها الكلي. ويعرف بأنه النشاطات والتصرفات التي تجري ممارستها لوضع 
الاستراتيجية edge‏ التنفيذ بواسطة الموازنات والبرامج والاجراءات. WAS‏ هو الدالة 
ممجموعة من العوامل كالهيكل التنظيمي وأساليب التنفيذ وا موارد البشرية والثقافة 
ان عملية التنفيذ الاستراتيجي تؤثر في جميع اجزاء ا منظمة من Yel‏ المستويات 
التنظيمية الى Gol‏ اذ انها عملية تطبيقية تركز على الكفاءة التشغيلية وتتطلب مهارات 
تحفيزية وقيادية من طراز خاص والتنسيق بين عدد كبير وواسع من العاملين وال مديرين» 
فيما تركز الصياغة الاستراتيجية على بلوغ الفاعلية وهي عملية فكرية تتطلب قدرا كبيرا 
من التحليل والحدس وتستلزم التنسيق بين عدد محدود من المديرين. 


الخطوة الاولى والمنطقية في تحديد متطلبات التنفيذ الاستراتيجي تبدأ بتخطيط 
وتخصيص الوارد لوحدات الاعمال» ومن ثم العمل على تحديد المتطلبات الاخرى لهذه 
العملية. 

والمقصود بالموارد هنا الموارد AJ‏ والطبيعيةء والبشرية» حيث ان نظام تخصيصها 
يشكل قوة للمنظمة تتمثل بسلسلة من القرارات الادارية محققة التفاعل مع السوق» 
كما ان تحويل الموارد لاسيما المالية يحدد قدرة ال منظمة في الاستجابة للبيئة وتحقيق 
استراتيجياتها وأهدافها. 

هنالك مداخل و نماذج Models‏ عديدة للتنفيذ الاستراتيجي تبين اهم ال مداخل 
والمقاربات التي تناولت أبعاده وأدواته وعناصره التنظيمية وعلاقاتها مع بعضها ومع 
البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. ولعل من ابرز هذه النماذج وأكثرها شهرة إنموذج 
ماكنزي Mckinsey‏ ويطلق عليه 57 في إشارة الى أبعاده السبعة الحرجة لتطبيق 
الاستراتيجية وتنفيذها من خلال تفعيل القدرة التنظيمية. 

ومن النماذج الاخرى إنموذج (Macmillan & Tampoe)‏ الذي تناول عملية التنفيذ 
الاستراتيجي على وفق مدخل بؤكد على منظور التغيير ودلالاته الحاسمة في عملية 
التنفيذ لمنح المنظمة دفقا متجددا من الحيوية يقود الى التغيير الاستراتيجي الذي يوكل 
الى قيادة تحويلية مبدعة قادرة على ايجاد الحلول وتجاوز العقبات وتتصف باموثوقية 
وتعدد القدرات والادوار وذات امكانية كبيرة على الحث والتفاعل مع العاملين. 

وفي ما يتعلق مدخل David, F.R‏ فانه يؤكد على ان الصياغة الاستراتيجية لا تضمن 
نجاح التنفيذ الاستراتيجي» وبالرغم من عدم امكانية فكاك الترابط login‏ غير ان هناك 
اختلافا في خصائصهماء بكلمة واحدة ان التنفيذ الاستراتيجي يعني " التغيير " وهناك 
اتفاق واسع Gl‏ العمل الحقيقي يبدأ بعد الانتهاء من صياغة الاستراتيجية. 
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الفصل التا 
الرقابة الاستراتيجية 


Strategic Control 


مفهوم الرقابة الاستراتيجية 
اهمية الرقابة الاستراتيجية 

آليات رقابية 

اللستويات الرقابية 

خطوات الرقابة الاستراتيجية 

المدخل التقليدي للرقابة الاستراتيجية 

ا لمدخل المعاصر للرقابة الاستراتيجية 

المدخل النقدي للرقابة الاستراتيجية 

الادوات الرقابية 

تقييم الاستراتيجية وقياس الأداء 

تقييم الاستراتيجية 

مدخل المميزات الوصفية 

ا مشاكل والعقبات المعوّقة للرقابة الاستراتيجية 


237 


الاستراتيجي لعوامل البينة 
الخارجبة والداخلبة1 516/0 

* تحديد المولف الاسترانبجي 
* الاخنبار الاسنراتبجي 

* تحدبد البدائل الاسنرانبجبة 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاسترائيجية 
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الفصل التاسع 


Strategic Control الرقابة الاستراتيجية‎ 


إن امكننا التعرف على وضعنا الحالي وكيف وصلنا اليه › ثربما نثمكن من تحديد الوضع 
الذى سوف ننطلق البه ‏ وأيضا اجراء التغبيرات المطلوبة فى الوفت المناسب اذا كانت 
النئائج غير مقبولة نئيجة للمسار الذى نسير „AÈ‏ 


Abraham Lincoln 


هناك من يشير الى الرقابة الاستراتيجية على انها المرحلة الاخيرة من مراحل وخطوات 
العملية الاستراتيجية اذ SE‏ بعد مرحلة التنفيذء لكن هناك من يقول بأنها تقع ضمن 
مرحلة التنفيذ ولا يممكن فصلها عنها Cus‏ تتابع حركتها ونشاطاتها وتقيم النتائج والاداء 
بهدف تصويب مسارها وتجاوز الاخفاقات وتحسين العمليات وتحقيق النجاح بالكفاءة 
والفاعلية. 

غير ان هناك اتجاها حديثا lade‏ مواكبة وموازية لجميع الخطوات لاسيما مرحلة 
التنفيذ التي تستقي منها المعلومات Feed Back F.B‏ وتتبادلها بشكل تفاعلي و بإطار 
شاملء وهو ما Jin‏ العملية الرقابية الى مستوى نوعي اكثر ارتقاء وشمولية ليلتقي مع 
مفهوم المراجعة والتدقيق الاستراتيجي الذي سنتناوله في فصل قادم. 

مفهوم الرقابة الاستراتيجية: 

يقصد بالرقابة الاستراتيجية متابعة وتحليل حركة المنظمة ومسارها وبيئتها الداخلية 
والخارجية وخططها وسياساتها وعملياتها وإجراءاتها وبرامجها ودانّة أدائها ومخرجاتها 
بهدف AS!‏ وتحسين العمل وتحقيق الاهداف الاستراتيجية. 

فقد أشار (الحسيني» 2000: 219) الى ان المقصود بها ذلك النظام الذي يساعد 
الاداريين على قيامهم بتقييم مدى التقدم الذي تحرزه المنشأة في تحقيق اهدافها وفي 
تحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج الى عناية واهتمام اكبر. 
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وهي كذلك عملية التأكد من ان المنظمة قد انجزت ما خطط له مقارنة الاداء الفعلي 
مع الاهداف المنشودة ومن ثم حصول التغذية العكسية بعد تقييم النتائج وتحديد 
التصحيحات اللازمة )2004 (Wheelen & Hunger,‏ 

وتعرف ايضا Wil‏ مدى امكانية المنظمة على تحقيق استراتيجيتها بنجاح وإنجاز 
غاياتها وأهدافها وإجراء التقويم والتعديلات اللازمة على اساس الخطط ( Wright et al,‏ 
1998(. 

وهي ايضا عمليات السيطرة التنظيمية المستمرة على تطبيق استراتيجية المنظمة 
بصورة كفوءة وفعّالة وها يضمن تحقيق رسالة المنظمة والاهداف الاستراتيجية لها من 
دون هدر È‏ الموارد والقدرات المادية والتنظيمية (ياسين» 1998: 182( يضيف بأن الرقابة 
تعمل على منع اي فشل في تطبيق الخطط والاستراتيجيات وفي نفس الوقت تعزيز فرص 
النجاح من خلال تزويد الادارات والعاملين بأدوات مناسبة مراقبة الانجاز في مختلف 
مراكز العمل والانتاج في المنظمة. 

كذلك هي عملية التأكد من ان الاستراتيجية الموضوعة موضع التنفيذ قد ساهمت في 
بلوغ رسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية (السعد والغالبي 1999). 

ويشير (السلميء 1995) الى ان الرقابة جهد منظم لوضع ples‏ الانجاز في ضوء 
الاهداف التنظيمية وتصميم انظمة معلوماتية للتغذية العكسية ومقارنة الانجاز الفعلي 
با معايير الموضوعة» وتحديد الانحرافات لاتخاذ الفعل الاداري المطلوب للتأكد من ان كل 
الموارد قد استخدمت بصورة كفوءة وبطريقة فعالة لإنجاز الاهداف المشتركة. 

اهمية الرقابة الاستراتيجية: 

بواسطة الرقابة تتحقق الادارة من ان المنظمة تمضي نحو تحقيق الاهداف وأن سير 
العمل والتطبيق منتظمانء والنتائج مرضية والتوجيه فعّال. ومن ناحية المبدأ OLS‏ 
اهميتها و الغرض منها يتمثل في: 

©» التأكد من dds‏ التوجه نحو الاهداف وسلامة مسار المنظمة 

١‏ تشخيص ال مشكلات والعقبات وال مخاطر التي تواجه التنفيذ 


©» تحسين اتخاذ القرارات وترشيدها 
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© تقييم فاعلية الاهداف وصلاحيتها والعمل على تصويبها وإجراء التعديلات 
اللازمة 

O‏ تقييم كفاءة وتصرف المديرين في المستويات كافة 

©» تحسين الكفاءة التشغيلية وتعزيز ادارة esl‏ 

© التحقق من انسجام النظم والاجهزة والادوات الادارية وسيرها بشكل متناغم 3 
اتجاه الهدف 

© اليقظة ازاء المخاطر والمشكلات قبل وقوعها واتخاذ الاجراءات الوقائية والعلاجية 
اللازمة 

©» التأكد من تطبيق القواعد وامعايير والبرامج المقررة 

©» التأكد من السير في اطار السياسات ASU!‏ المخططة 

© دعم تطبيق الادوات والنظم الادارية الحديثة وتقنية ال معلومات والاتصال IT‏ 

ان التغيّر سمة ملازمة للعوامل البيئية الداخلية والخارجية الامر الذي ينعكس على 
نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات SWOT‏ ويشير (1998 (Wright et al,‏ الى 
ان عملية الرقابة الاستراتيجية تواكب الفعاليات الادارية فهي Slo!‏ مشخصة لمواضع 
الفشل والاخفاق واجراء التصويب اللازم لنجاح مجمل النظم الادارية فهي عملية 
تفاعلية - تكاملية مع البيئة الخارجية والداخلية ومع رسالة وأهداف ال منظمة. وكذلك مع 
صياغة الاستراتيجية وتنفيذها ونتائج الاداء المنظمي. 

ويتمكن نظام الرقابة الفعال من نشر ال موارد في اماكن استخداماتها الاكثر كفاءة 
وتوزيع خبرة او مهارة الادارة في ارجاء ا منظمة وتوليد معلومات شاملة عن فعاليات 
الوحدات الثانوية (الدوري 2003: 434) 

آليات رقابية: 

هناك تساؤلات مهمة لابد من اثارتها من قبل الادارة العليا سعيا للحصول على اجابات 
للمساعدة في التقييم و تأسيس آليات رقابية (السام» 2005: 246( وهي: 

1. هل نستطيع التعرف على الاستراتيجية من التطبيق وهل تم ايضاحها قولا 
وعملا؟ 

22 هل مازالت blä‏ القوة الخاصة بالمنظمة تحتفظ بقوتها S‏ 

3 هل اضيفت نقاط قوة اخرى ؟ واذا تمت ففي اي المجالات ؟ 
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4. هل مازالت نقاط الضعف على حالهاء ام ازدادت ام قلت ؟ 

5. هل تعتبر الاستراتيجية مناسبة لقيم المديرين وتطلعاتهم ؟ 

6. هل توفر الاستراتيجية حافزا واضحا kulio‏ لمستوى المسؤولية الاجتماعية المتوقع 
للمنظمة ؟ 

7. هل مازالت عناصر الفرص الخارجية متاحة ؟ 

8 هل توجد الان فرص جديدة ؟ وما هي f‏ 

9. هل مازالت pols‏ المخاطر الخارجية على S le‏ 

0. هل يعتبر مستوى الخطر الذي اختير طبقا للاستراتيجية ممثلا من الناحية 
الاقتصادية والانسانية ؟ 

المستويات الرقابية: 

تصنف المستويات الرقابية على وفق المستويات التنظيمية الى ثلاث مراتب هي الرقابة 

الاستراتيجية على مستوى الادارة العليا التي تتضمن صياغة الخطط الاستراتيجية الكلية 
التي تشمل في اطارها جميع المستويات من الاعلى الى GV‏ مرورا بالممستوى الاداري 
الوظيفي» والرقابة الوظيفية على المستوى الاداري التكتيكي والاقسام الوظيفية: والرقابة 
التشغيلية على المستوى الاشرافي التنفيذي المباشر للعمليات» كما في الشكل )1-9( 


الرقابة التشغيلية ممارسة تشغيلية 
الادارة الإشراقية 


الشكل (1-9) المستويات الرقابية 
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خطوات الرقابة الاستراتيجية: 

تتضمن دورة العملية الرقابيةء الشكل )2-9( وبغض النظر le‏ تراقبه الخطوات 
المتسلسلة ASV)‏ 

1. تحديد معايير الأداء :Performance Standards‏ ويجري مسبقا تحديد 
ا مقاييس المستخدمة لقياس النتائج وعادة تكون كمية بالأرقام في ما يتعلق بالأداء المادي 
Uly‏ وهناك مقابيس نوعية حديثة Glad‏ بالجوانب غير الملموسة المعرفية الابداعية 
وما الى ذلك. 

22 قياس الأذاء :Performance Measuring‏ اجراء قياسات الاداء ال منجز وتدوينها. 

3 تقييم الأداء :Performance Evaluating‏ مطابقة مستويات الاداء ومقارنتها 
مع المعايير ا محددة مسبقا. 

4. التعرف على الانحرافات :Identify Deviations‏ تحديد مديات الانحراف عن 
المعدلات المخططة والمعايير الموضوعة سواء أكانت سلبية تحت المعدل أم ايجابية فوق 
ا معدل لغرض الحكم عليها وتوظيف هذه المعلومات في تفسير درجة تقدم العمل 
والانجاز او العكس أي نقاط الخلل والقصور» فضلا عن امكانية التنبؤ والتوقع بوقوع 
الاشكالات والازمات قبل وقوعها لتداركها. 

5. تصحيح الانحرافات :Deviations Correcting‏ وتعد خطوة ذات duos!‏ خاصة 
واساسية في العملية الرقابيةء وتتمثل في تحليل الانحرافات ومعرفة اسباب قصور الاداء 
واتخاذ الاجراءات المناسبة ومعالحة الاخطاء. 
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تحديد الأداء القعلى 
ate‏ الأداء 


قياس الاداء 


التعرف على تقييم elay!‏ 
الاتحراقات وإجراء 
والتة المطابقة 


الشكل (2-9) دورة العملية الرقابية 


وتختلف اساليب وآليات الرقابة الاستراتيجية من منظمة الى اخرى ومن حالة ظرفية 
الى حالة اخرىء غير ان إنموذج الرقابة والتقويم الاستراتيجي يتضمن Bole‏ الشكل )3-9( 
مراحل dogo‏ وخطوات اساسية ابتداءا بتأسيس الاهداف الاستراتيجية. فوضع المعايير 
فقياس الأداء الفعلي» فتقييم الاداء ومطابقته بالمقارنة مع ا معاييرء فإن كان غير مطابق 
تتخذ الاجراءات التصحيحية والتصويبات AWI‏ وإن كان مطابقا فلا تتخذ اجراءات او 
رما تعرز وتقوى النشاطات والعمليات ذات الصلة. 
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عدم اتخاذ اجراء 
/ او تقوية 
النشاط 


الشكل )3-9( إنموذج الرقابة والتقويم الاستراتيجي 


ويشير (ياسين» 1998: 186) الى ان تصميم اي نظام للرقابة الاستراتيجية يتطلب 
تأسيس آلية في العمل وتكامل حي بين ثلاثة انظمة فرعية هي: 

1. نظام المعلومات الموجود في المنظمة القادرة على تزويد الادارة بالمعلومات 
الموثوقة والدقيقة والضرورية في الوقت والحجم والشكل المناسب. 

2. الهيكل التنظيمي المناسب لتطبيق نظام الرقابة الاستراتيجية 

3. الثقافة التنظيمية كعامل مهم في تحديد طبيعة الرقابة وأسلوبها والادوات 
المستخدمة لقياس درجة الانجاز 

Isis‏ التغذية العكسية FB‏ المبكرة عن الاوضاع والمشاكل والتأكيد على 
معلومات الرقابة وجهوزيتها من المبادئ الاساسية للمستلزمات الرقابية في نظر )1996 
(Bennett‏ وأشار )2004 (Wheelen & Hunger,‏ الى اهمية شمولية نظام 
الرقابة للمديين القريب والبعيد مع مراعاة عامل الزمن لكي يمكن اتخاذ 
الاجراءات التصحيحية في حينهاء وركز( (Harrison & John,1997‏ على ضرورة تكامل 
المعلومات من كل المستويات واجزاء المنظمة» فيما ركز (غراب.1995)على معايير 
ومقاييس الاداء في نواحيه المختلفة كمتطلبات مهمة dy‏ وأكد (الدوري 2005( على ان 
الاداء المنظمي الذي يؤخذ بنظر الاعتبار في نظام الرقابة الاستراتيجي يكون بأربعة 
جوانب حيوية هي JUI‏ والزبون والعمل الداخلي والابداع» اما التطور السريع في 
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تقنيات المعلومات LT‏ فقد جعل التحسينات المستمرة لأنظمة الرقابة امرا ممكنا من 
خلال القدرة على التزود بالتقارير بالوقت المناسب وللأشخاص الممناسبين. 

ا مدخل التقليدي للرقابة الاستراتيجية: 

ان Jest!‏ التقليدي للرقابة الاستراتيجية Sequential Lulus‏ حيث: )1( تصاغ 
الاستراتيجيات وتقوم الادارة العليا بوضع الاهداف (2) تنفذ الاستراتيجيات (3) يقاس 
الاداء طبقا للأهداف المقررة مسبقاء الشكل (3-9) وتعتمد الرقابة على انشوطة التغذية 
الراجعة F.B‏ من قياس الاداء الى الصياغة الاستراتيجية فتأخذ هذه العملية Lids‏ طويلا 
رها تستغرق اكتمال الدورة التخطيطية السنوية للشركة ويطلق على هذه ال منظومة 
الرقابية "حلقة التعلم ذي الاتجاه الأحادي Learning " Single-Loop (Dess et al,‏ 
319 :2007( 


الشكل )3-9( المدخل التقليدي للرقابة الاستراتيجية 


TD TO 
يتسم المدخل المعاصر للرقابة الاستراتيجية بتكيف منظومته مع البيئة الداخلية‎ 
ناقرات وكونه جوا مكلا للرقابة الاستراقيجية: اذ ان‎ Stel والخارجة وامكائية‎ 
العلاقات بين صياغة الامتراتيجية وتنفيذها والرقابة هي تفاعلية بشكل عال‎ 

(Dess et al, 2007: 320) (4-9) كما في الشكل‎ Highly interactive 
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الشكل )4-9( المدخل المعاصر للرقابة الاستراتيجية 

وتهتم الرقابة المعلوماتية فيما اذا كانت المنظمة " تعمل الاشياء الصحيحة doing‏ 
the right things‏ " اما الرقابة السلوكية من جانب آخر فانها تتساءل فيما اذا كانت 
المنظمة " تعمل الاشياء بصورة صحيحة doing things right‏ " في تنفيذ الاستراتيجية. ان 
الرقابة اترما والرقابة السلوكية فبروريفان لجاع AYN‏ ال duet‏ حيبت ان 
رقابة المعلومات تتعامل مع البيئتين الداخلية والخارجيةء غير ان السؤال المهم هو هل ان 
اهداف المنظمة واستراتيجيتها مازالت تتلاءم مع السياق البيئي الحالي ؟ وهو ما يتطلب 
مو اللذتريق فخض ومراقة خوامل البيقة الخارسية العامة Sess‏ الضناعة اذ أن Sle‏ 
ن كر glo‏ وهو Culler‏ 2 امن Ling‏ دمو افق الجوهرى دة 
الرقابة التقليدية والرقابة ا معاصرةء ففي الرقابة التقليدية يعد فهم الهدف المفترض اول 
خطوة في عملية الصياغة في go‏ مدخل الرقابة المعاصرة فان الرقابة المعلوماتية هي 
منظومة ديناميكية جارية للتعلم المنظمي ومتجددة تتحدى الافتراضات السكونية» وهي 
داعمة لاستراتيجية ا لمنظمة من خلال حلقة التعلم ذي الاتجاهين Double - loop‏ 
8 حيث يجري بشكل مستمر توجيه ومراجعة افتراضات المنظمة واهدافها 
واستراتيجيتهاء و يعني السرعة في الوقت والاستجابة والمرونةء هذه المنظومة الرقابية 
المتقدمة هي منظومة تفاعلية و ترتبط بالتغيير التقني وبأذواق الزبائن المتحؤلة 
وبا منافسة العالية في بيئة الصناعة. ان انظمة الرقابة ا معلوماتية لابد ان تتضمن اربع 
خصائص لي تكون فعالة وكالاتي )321 (Ibid:‏ 
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Glacial امم‎ eel ارعان‎ a 
يجي ان تكون المعلومات مهمة وحيوية ويجري الاهتمام بها في كل مستويات‎ .2 


المنظمة 
العاملين 


4. النظام الرقابي المعاصر هو المفتاح ا محفز Key catalyst‏ للمناقشات ذات العلاقة 
بالبيانات والافتراضات وخطط العمل 

المدخل النقدي Critique Approach‏ للرقابة الاستراتيجية: 

لتجاوز سلبيات المدخل الرقابي التقليدي اشار (ياسين 1998:183) الى تطوير مداخل 
حديثة في الرقابة الاستراتيجية من اهمها Jest!‏ النقدي Critique Approach‏ الذي 
يعتمد نظام التغذية الامامية Forward System‏ 0ءء1بهدف ربط النظام بعمليات 
الادارة الاستراتيجية بشكل تفاعلي من خلال السيطرة على المقدمات المنطقية Premises‏ 
او التنبؤات الضرورية لعملية التخطيط واجراء الفحص النظامي المستمر للتأكد من صحة 
المقدمات في مرحلتي الصياغة والتنفيذ. 

ان الرقابة الاستراتيجية آلية فعالة للتوجيه والارشاد وتصويب مسار اعمال الانظمة 
الادارية من خلال مكانتها التي تتوسط التفاعلات والتأثيرات» كما في الشكل )5-9( 
امتبادلة بين المتغيرات البيئية الخارجية والداخلية لاسيما عمليات ال منظمة وبذلك OSs‏ 
للإدارة العليا في ضوء التحليل البيئي من الاستشراف ا مستقباي وتخمين الاتجاهات البيئية 
المتوقعة من فرص وتهديدات وعدم الركون الى صورة الوضع الحالية والماضية والتوقف 
عندها )1998:245 (Wright et al,‏ 
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الرسالة .الاهداف . 
الغايات 


Strategic 
Control 


الشكل )5-9( الرقابة الاستراتيجية تتوسط التفاعلات والتأثيرات المتبادلة 


الادوات الرقابية: 

توظف لأغراض الرقابة الاستراتيجية الادوات والوسائل الرقابية المختلفة التي تعتمد 
الطرق الاحصائية وبحوث العمليات وتحليل النسب والتقارير الخاصة والملاحظات 
الشخصية وفحص الحساسية وتحليل الكلف المعيارية والموازنات وبطاقة تقييم الاداء 
المتوازن BSC‏ وغيرها. 

ولعل الموازنة السنوية Budget‏ من اهم الادوات الرقابية ا لملستخدمة في ذلك بشكل 
تقليدي اذ انها خطة مالية سنوية تقديرية للإيرادات والتخصيصات والنفقات ورأس JUI‏ 
وا مخزون والاجور والعاملين والبحوث. deg‏ اساس بياناتها ا منجزة سنويا تجرى المطابقة 
والمقارنات والتحليلات اللازمة للتصحيح والتعديل والمعالجة. ولذلك فهي تعد وسيلة 
تقليدية محددة باطار زمني سنوي لا يعكس المستقبل البعيد في المدى الاستراتيجي. 
وقد اخذت وسائل الرقابة والمراجعة الحديثة تأخذ دورا متقدما بسبب سعة افقها 
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اطمستقبلي وتوجهها الاستراتيجي واستيعابها الادوات المالية والمعطيات الكمية فضلا عن 
غير ا ملموسة المعرفية مثل بطاقة التقييم المتوازن .Balanced Score Card BSC‏ 

ويمكن اجراء مقارنة Adsl‏ بين الرقابة بواسطة الموازنة السنوية والرقابة الاستراتيجية 
كما في الجدول (1-9). 


العدول )1-9( مقارنة Avg!‏ بيخ DE‏ بوايظة اللواونة الشنوية والرقابة الاستراتيحية 


الرقابه بواسطه الموازنه السنويه الرقابه الاستراتيجيه 
* يمئد مداها الزمنى الى سنة واحدة *يمئد مداها الزمني الى عشر سنوات او PSI‏ 


*مقابيسها كميه ماليه *مقابيسها كميه مالبه & نوعية ومعرفيه 
*تركز على العملبات والنشاطات الداخليه | *تركز على العملبات والنشاطات الداخليه 
والخارجية 


*اجراءائها النصحبحيبه تتحقق بعد انثهاء مدة | *اجراءاثها اللصحبحيه تفاعليه مستمرة 


الموازنة المحددة رسميا بسنة ومواكبة للعملباث والنشاطات 


تقييم الاستراتيجية وقياس الأداء: 

ان التعرف على مستوى النجاح الاستراتيجي للمنظمة يتعلق بقياس الاداء المنظمي 
وبمستويات تحسينه الجارية من خلال مراجعة وتقويم الاستراتيجية وعملياتها وخطواتهاء 
ولابد من تثبيت معايير الاداء الملاءمة. وقياس الاداء ومن ثم تحليله وتحديد الانحرافات 
ارك le Aa) Glaseatll‏ :طرق de SGN Bisa! Shes‏ 

اذ ان الاداء المنظمي كما اشار (الحسيني» 2000: 231( ذلك النشاط الشمولي المستمر 
الذي يعكس نجاح المنظمة واستمراريتها وقدرتها على التكيف مع البيئةء او فشلها 
وانكماشهاء على وفق اسس ومعايير محددة تضعها ال منظمة ومتطلبات نشاطهاء Aes‏ 
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ضوء الاهداف طويلة toil‏ وهو يعكس صواب التوجه الاستراتيجي للمنظمة واختبارا 
فعليا وواقعيا لمصداقية المدخل الاستراتيجي المعتمد كما انه يوضح ابعاد وحالات ASII‏ 
الاستراتيجي للمنظمة مع بيئتها. 

لهذا الغرض اعدت تساؤلات اساسية لعملية تقييم الاداء المنظمي من قبل كبار كتاب 
الادارة الاستراتيجية ومنهم )2003 (Thompson & Strickland,‏ الذي وجه التساؤلات 
الآتية: 

1. هل تنمو مبيعات ا منظمة بشكل سريع ام بطيء ؟ وما يتعلق به من ارتفاع او 
انخفاض الحصة السوقية ؟ 

22 هل حافظت المنظمة على زبائنها ؟ وهل نجحت في جذب زبائن جدد f‏ 

3 هل تزداد ارباح المنظمة ام تنخفض ؟ وكيف تقارن مع ارباح المنظمات المنافسة 


4. مااتجاهات منحنيات العائد على الاستثمار. Glo‏ الارباح» القيمة الاقتصادية 
المضافة ؟ وكيف تقارن مع اتجاهات منحنيات المنافسين ؟ 

5. هل تشهد القوة المالية والائتمان YUI‏ للمنظمة تحسنا آم لا ؟ 

> هل بالإمكان تطوير معايير الاداء الداخلية ؟ 

7. ما وجهات نظر اصحاب المصالح تجاه المنظمة ؟ ولاسيما على اساس اسعار 
الاسهم والقيمة التي يحصلون عليها وعند مقارنتها مع الاسعار والقيمة التي يحصل عليها 
اصحاب ال مصالح في المنظمات المنافسة 

8. ما سمعة المنظمة لدى الزبائن» وما هي آراؤهم وانطباعاتهم عنها ؟ 

9 هل تقوم المنظمة بإدخال التطويرات المستمرة والابتكارات على منتجاتها 
وتقنياتها وعلى جودتها ووقت التسليم والاسعار التنافسية $ وهل تعد قادة لهذه 
الشؤون ؟ 

وبالتأكيد وكأي عملية تقييمية لابد من نظام محدد وآلية يسيرة لأجراء عملية التقييم 
بنجاح وهو ما يتطلب ايضا تثبيت معايير مناسبة في ضوء حجم المنظمة وهيكلها 
وطبيعة نشاطها وادائها واهدافها اذ ان هناك نوعين من المعايير هي المعايير الكمية 
Lb!‏ والمعايير النوعية غير AJU‏ وتجرى عملية التقييم بإشراف مباشر من الرئيس 
التنفيذي الاعلى CEO‏ وبمساعدة ودعم كادر من الاستشاريين المتخصصين والخبراء 
الماليين. 
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ويحصل الاخفاق وعدم النجاح في تحقيق مستويات الاداء المستهدفة لأسباب عديدة 
اهمها اشكالات تتعلق بالكفاءة Efficiency‏ اي عدم عمل الاشياء بصورة صحيحة: او 
بسبب اشكالات تتعلق بالفاعلية Effectiveness‏ اي عدم عمل الاشياء الصحيحة. Cus‏ 
ان الكفاءة تتضمن ما يتصل بميكانزم العمل Mechanism‏ وآلياته وبالتقنيات 
المستخدمة والاماليب والمهارات الموظفة فيه. فيما تتضمن الفاعلية الاهداف التشغيلية 
والوظيفية والاستراتيجية وطبيعة العمل ومضامينه النوعية ومستوياته الكمية وابعاده 

تقييم الاستراتيجية: 

هنالك عدة مداخل لتقييم استراتيجية ال منظمة وادائها الكلي ولعل من ابرزها الآتي: 

JUI المدخل المالي: مدخل تقليدي كمي يعبر عن العوائد والارباح والموقف‎ - Yal 
JYI المعطيات‎ eal للمنظمة» ومن‎ 

© العائد على الاستثمار Return on Investment ROI‏ بقسمة المدخولات 
لصافية على اجمالي الموجودات 

© ربحية السهم Earnings Per Share EPS‏ بقسمة المدخولات لصافية على aae‏ 
الاسهم 

© العائد على حق الملكية Return on Equity‏ بقسمة المدخولات الصافية على 
حق الملكية 

© منحنى معدل 96 ال مبيعات خلال المدة السابقة 

O‏ منحنى الحصة السوقية 

© مقارنة الاداء المنظمي نسبة الى اداء ابرز المنافسين 

١‏ نسب النشاط: النسب التي تقيس مستويات فاعلية المنظمة في استثمار الموارد 

© نسب الديون: النسب التي تقيس مستوى مشاركة اصحاب الاسهم في هيكل 
التمويل مقارنة مع مشاركة المقرضين ASL!‏ 

ثانيا - مدخل تقييم اصحاب ال مصالح: من الطبيعي اهتمام كل فئة من اصحاب 
المصالح بعناصر تقييمية iuz‏ ذات ilo‏ بنشاطات الاعمال وبالمصالح الحيوية للفئة 
SIS‏ الصلة ومستوى slol‏ معين وبدرجة النجاح في تحقيق الاهداف. كما في الجدول )9- 
2. 
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الحدول )2-9( مدخل تقييم اصحاب ال مصالح 
اصحاب المصالح المعايير في الأمد القصير | المعايير في الأمد اليعيد 
Long range Standards | Short range Standards Stakeholders‏ 
الزبائن “المبيعات ( القيمه والكميه ) | “نمو المبيعات 


*الزيانن الجدد “معدل دوران الزيانن 
Customers‏ 


*عدد الاحتياجات الجديدة *القدرة على السيطرة على 
التي جرى تلبيتها او التي الاسعار 
سعت المنظمة الى تلبيتها 


الممونون *ريحية aged!‏ الواحد *القدرة على pLi‏ المتعاملين 
*سعر السهم في السوق الاساسيين في سوق الاوراق 
*عدد aigi‏ شراء اسهم المالية( البورصة ) 
باستراتيجية pail!)‏ في العاند 


Financiers 


على الملكية 
العاملون جب *عدد الترقيات الداخلية 
Workers‏ $ ”معدل دوران العمل 


المورّدون : “معدل النمو في تكاليف 
المواد الاولية 
*معدل النمو في المخزون 
“تواقر المواد الاولية *الاقكار الجديدة من قبل 
المورّدين 


Suppliers 


Source: Wheelen & Hunger, 2004(Strategic Management) Pearson, 
New York 
مدخل المميزات الوصفية:‎ 
يمكن استخدام مدخل ال مميزات الوصفية بتحديد خصائص ال منظمات الناجحة‎ 
ومقارنتها بخصائص المنظمة ولعل من اكثر التوصيفات قبولا في مجال الادارة الاستراتيجية‎ 
التوصيف الذي حدد ثمانية خصائص مشتركة لأفضل الشركات وفي غضون سنتين‎ 
وباستخدام استمارات الاستبيان والمقابلات ومصادر ال معلومات المختلفة جرى فحص‎ 
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خصائص 36 شركة من اكثر الشركات نجاحا في الولايات المتحدة الامريكية من عينة تتكون 
من 75 شركة تعمل في صناعة واحدة وفي ضوء معايير مختلفة للإنجاز. 

خصائص الشركات موضوع المقارنة لأغراض تقييم الوضع الحالي للمنظمة هي (ياسينء 
1998: 190(: 

1. نزعة نحو الفعل: ادارة ا منظمة هو الفعل وام مبادرةء ان معيار كل اجراء عملي 
هو " افعلء تثبّتء حاول " 

22 القرب من الزبون: تتعلم المنظمات المتجددة من الناس الذي تخدمهم في الوقت 
الذي تقدم خدمات ذات نوعية فريدة وموثوقة 

3. الاستقلالية والابداع: المنظمات المتجددة تولد وتنشيّ اعدادا من القادة 
والمبدعين من التنظيم للعمل كخلية نحل 

4. الانتاجية من خلال الافراد: ان افضل الاصول من منظور المنظمات المتجددة هي 
الاصول البشرية التي تملكها امنظمة والتي تستثمرها استثمارا امثل 

5. التمسك بقيم وثقافة المنظمة: قيم وثقافة المنظمة لها SL‏ بعيد يتجاوز 
الانجازات والموارد الاقتصادية والتكنولوجية الى بنية الهيكل التنظيمي وانشطة التجديد 
والابداع والاستثمار الافضل للوقت. 

> ضبط الترابط والتنويع والحذر: تبدي المنظمات المتجددة اهتماما استثنائيا في 
تحقيق معدلات عالية من النمو عن طريق التنويع ا مترابط انطلاقا من مبداً عدم 
الدخول الى مجال جديد من انشطة الاعمال من دون معرفة عميقة بكيفية ادارة وتوجيه 
هذا النشاط 

7. نخبة من الاداريين وشكل تنظيمي بسيط: الاشكال التنظيمية والانظمة الموجودة 
حاليا في المنظمات المتجددة بسيطة بصورة ممتازة مستوى الادارة العليا يضم نخبة من 
الاداريين ال محنكين لا يزيد عددهم عن )100( شخص يديرون شركات كبرى بقيمة عدة 
ملیازات من الدفلارات: 

8. الحرية المتوازنة مع الرقابة المحكمة: المنظمات المتجددة والرائدة تجمع ما بين 
المركزية واللامركزية وتمتاز الى حد كبير بدفع السلطات (التفويض) نحو Lau‏ وباتجاه 
فرق تطوير المنتج في التنظيم على وجه الخصوص. 
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ا مشاكل والعقبات المعوّقة للرقابة الاستراتيجية: 

من ابرز المشاكل التي تواجه عملية الرقابة الاستراتيجية عدم وضوح الاهداف 
والافتقار الى المعايير الكمية Quantitative Standards‏ اللازمة للقياس الامر الذي 
ينعكس على هشاشة idas‏ قياس وتقييم الاداء وتشوّش احكام plo‏ القرار وتحولهم الى 
الاحكام الشخصية والتقديرات الذاتية التي تؤدي الى تعقيد المشكلة و تفاقم الخلل 
الرقابي على كل المستويات التشغيلية والوظيفية والاستراتيجية. ويؤدي الى ضبابية الموقف 
وتراكم الاخطاء وتوسع الثغرات وتدهور الاداء الاستراتيجي. 

كذلك من المشاكل المهمة ضعف منظومة ال معلومات وتقنية الاتصال 1.1.0 في 
المنظمة Gly‏ يؤدي الى تخلّفها وجمودها وبطيء استجابات اداراتها وقراراتها وافتقاد 
القدرة على التنسيق والتفاعل وتناقل البيانات والتقارير وتدفق الرسائل بين الاقسام 
ووحدات الاعمال» ومن ثم الاخفاق في المتابعة والرصد والتشخيصء» وبالتالي شلل المنظمة 
ونظمها الفرعية و عزلة ادارتها العليا وعدم القدرة على التحليل السليم مع تراجع عملية 
التقويم وتصحيح المسارء كما يؤدي الى الفشل في اختيار البدائل الاستراتيجية واتخاذ 
القرار الاستراتيجي. 


خلاصة الفصل 

الرقابة الاستراتيجية على انها dle bl‏ الاخيرة من مراحل وخطوات العملية الاستراتيجية 
اذ SE‏ بعد مرحلة Lawl‏ لكن هناك من يقول بأنها تقع ضمن مرحلة التنفيذ ولا OLE‏ 
فصلها ald Cus lge‏ حركتها ونشاطاتها وتقيم النتائج والاداء Gig‏ تصويب مسارها 
وتجاوز الاخفاقات وتحسين العمليات وتحقيق النجاح بالكفاءة والفاعلية. ان الرقابة 
جهد منظم لوضع معايير الانجاز في ضوء الاهداف التنظيمية وتصميم انظمة معلوماتية 
للتغذية العكسية ومقارنة الانجاز الفعلي بالمعايير الموضوعة. وتحديد الانحرافات SLY‏ 
الفعل الاداري المطلوب للتأكد من ان كل الموارد قد استخدمت بصورة كفوءة وبطريقة 
فعالة. وتعمل الرقابة على منع اي فشل في تطبيق الخطط والاستراتيجيات وفي نفس 
الوقت تعزيز فرص النجاح من خلال تزويد الادارات والعاملين بأدوات مناسبة لمراقبة 
الانجاز في مختلف مراكز العمل والانتاج في المنظمة 


وبواسطة الرقابة تتحقق الادارة من ان المنظمة تمضي نحو تحقيق الاهداف وأن سير 
العمل والتطبيق منتظمان» والنتائج مرضية والتوجيه فعال.ان عملية الرقابة الاستراتيجية 
تواكب الفعاليات الادارية فهي اداة مشخصة لمواضع الفشل والاخفاق واجراء التصويب 
اللازم لنجاح مجمل النظم الادارية فهي عملية تفاعلية - تكاملية مع البيئة الخارجية 
والداخلية ومع رسالة وأهداف المنظمة. وكذلك مع صياغة الاستراتيجية وتنفيذها ونتائج 
الاداء المنظمي. 

تصنف المستويات الرقابية على وفق ال مستويات التنظيمية الى ثلاث مراتب هي الرقابة 
الاستراتيجية على مستوى الادارة العليا التي تتضمن صياغة الخطط الاستراتيجية الكلية 
التي تشمل في اطارها جميع المستويات من الاعلى الى GOV!‏ مرورا بالمستوى الاداري 
الوظيفيء والرقابة الوظيفية على المستوى الاداري التكتيكي والاقسام الوظيفية» والرقابة 
التشغيلية على المستوى الاشرافي التنفيذي SLL)‏ للعمليات. وتختلف اساليب وآليات 
الرقابة الاستراتيجية من منظمة الى اخرى ومن حالة ظرفية الى Mle‏ اخرىء غير ان إنموذج 
الرقابة والتقويم الاستراتيجي يتضمن عادة مراحل مهمة وخطوات اساسية ابتداءا 
بتأسيس الاهداف الاستراتيجية» فوضع المعاييرء فقياس الأداء الفعايء فتقييم الاداء 
ومطابقته بالمقارنة مع المعايين فإن كان غير مطابق تتخذ الاجراءات التصحيحية 
والتصويبات اللازمةء وإن كان مطابقا فلا تتخذ اجراءات او Ley‏ تعرز وتقوى النشاطات 
والعمليات ذات الصلة. 

وتعدٌ التغذية العكسية FB‏ المبكرة عن الاوضاع وال مشاكل والتأكيد على معلومات 
الرقابة وجهوزيتها من المبادئ الاساسية للمستلزمات الرقابية فضلا عن اهمية شمولية 
نظام الرقابة للمديين القريب والبعيد مع مراعاة عامل الزمن لكي يمكن اتخاذ الاجراءات 
التصحيحية في حينهاء ومن ال مستلزمات الرقابية ايضا ضرورة تكامل المعلومات من كل 
المستويات واجزاء المنظمة. وتعدّ الموازنة السنوية Budget‏ من اهم الادوات الرقابية 
المستخدمة في الانموذج التقليدي للرقابة الاستراتيجية اذ انها خطة مالية سنوية تقديرية 
للإيرادات والتخصيصات والنفقات ورأس ا مال والمخزون والاجور والعاملين والبحوث» 
وعلى اساس بياناتها امنجزة سنويا تجرى المطابقة والمقارنات والتحليلات اللازمة للتصحيح 
والتعديل وال معالجة: ولذلك فهي تعد وسيلة محددة باطار زمني سنوي لا يعكس المستقبل 
البعيد في المدى الاستراتيجي. فيما اخذت وسائل الرقابة وا مراجعة الحديثة تأخذ 
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دورا متقدما بسبب dew‏ افقها المستقبلي وتوجهها الاستراتيجي واستيعابها الادوات امالية 
والمعطيات الكمية فضلا عن غير الملموسة المعرفية مثل بطاقة التقييم المتوازن 
.Balanced Score Card BSC‏ 

ومن ابرز المشاكل التي doles‏ عملية الرقابة الاستراتيجية عدم وضوح الاهداف 
والافتقار الى المعايير الكمية Quantitative Standards‏ اللازمة للقياس الامر الذي 
ينعكس على هشاشة عملية قياس وتقييم الاداء وتشوّش احكام صناع القرار وتحولهم الى 
الاحكام الشخصية والتقديرات الذاتية التي تؤدي الى تعقيد المشكلة و تفاقم الخلل 
الرقابي على كل المستويات. WIS‏ من المشاكل ال مهمة ضعف منظومة المعلومات وتقنية 
الاتصال 1.1.0 في المنظمة والذي يؤدي الى تخلّفها وجمودها وبطيء استجابات اداراتها 
وقراراتها وافتقاد القدرة على التنسيق والتفاعل وتناقل البيانات والتقارير وتدفق الرسائل 
بين الاقسام ووحدات الاعمال. 
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اله العاث 


التدقيق الاستراتيجي 
strategic Audit‏ 


مفهوم وتعريف التدقيق الاستراتيجي 
تعريف التدقيق الاستراتيجي 

اهمية وميّزات التدقيق الاستراتيجي 
انواع التدقيق الاستراتيجي وعناصره 
مدخل الزخم الاستراتيجي 

اختبارات التدقيق الاستراتيجي 

اسئلة اختبار الاتساق 

اسئلة تدقيق الموقف التنافسي والتحليل البيئي الكلي 
نماذج التدقيق الاستراتيجي 

مقاييس وآليات التدقيق الاستراتيجي 

التدقيق الاستراتيجي والتقييم 

تكنيك وآليات عمل التدقيق الاستراتيجي 
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الاستراتيجي لعوامل البينة 
الخارجبة SWOT y‏ 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاستراتيجية 


الفصل العاشر 
التدقيق الاستراتيجى 
strategic Audit‏ 


مراجعة دائمبه لاسثراشبجبه المنظمة ووظائفها Aa pall‏ 


vee 


يعدٌ التحري جوهر العملية التدقيقية وصولا للحقيقة. وهو pol‏ ضروري لجميع 
الفعاليات WY droga!‏ كان التدقيق بصيغه الاولية حاضرا dis‏ اقدم الحضارات 
بهدف 4,201 على امكانات التنظيمات البدائية والبسيطة بأشكال حسابية بسيطة تخدم 
اغراض التأكد والمطابقة. 

والقول بأن التدقيق تقويم منظم لفاعلية المنظمة وسياساتها وإجراءاتها او مقارنة بين 
الموقف الراهن للمنظمة وأهدافها او عملية مقارنة بين الأداء الحالي مع الاهداف line‏ 
تحيلنا الى المدخل الرقابي التنظيمي في التأكد من مديات تنفيذ الخطط والوصول 
للأهداف ومن ثم اجراء تصويب المسار والتصحيحات اللازمة على ضوء المعايير 
deg doll‏ غير ان التدقيق يتربع على مستوى نوعي متميز عن الوظيفة الرقابية 
التقليدية اذ انه يتخذ اطارا يتجاوز مطابقة المشروعية بصورها الاعتيادية ويتجاوز 
المتابعة التنظيمية اللاحقة ليتحول الى افق التحري عن الصدقية وتقويم الحالة من 
اوسع ابوابها. 

فبعد ان كانت العملية الرقابية تعتمد على آلية المقارنات المباشرة بين المنجز و 
المرسوم من قبل الادارة العليا فإن التراكم المعرفي والنظرة الاستراتيجية الطموحة لم تكتف 
بهذه الآلية الاولية اليسيرة بسبب تعقّد المنظمات وضخامتها وانفصال اداراتها عن 
المالكين وايضا لتعقد الظروف البيئية ال محيطة وتسارع متغيراتها العامة والخاصة بشكل 
غير مسبوق في زمن العومة Mad‏ عن تداخل الاقتصادات العالمية وعبور الحدود Alok!‏ 
والاقليمية و إنعكاساتها الأكيدة على نسيج المنظمة وقدراتها وديناميكيتها ومواردها 
وحراكها في din‏ غامضة blab)‏ غزيرة المفاجآت.. فإن ذلك دفع بالعملية التدقيقية الى ان 
تكون عدسة فاحصة وحاضرة للمعاينة بشكل دائم. 

لذلك برز التدقيق الاستراتيجي Strategic Audit‏ منظورا رقابيا استراتيجيا مميزا يتسم 
بالاستيعاب المتكامل للعوامل الحيوية الحرجة والمتغيرات البيئية الداخلية والخارجية 
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على وفق موضوعية المراجعة Review‏ بأسس متناغمة iggi‏ واسعة للأداء وللتطورات 
الاستراتيجية والفاعلية والالتزام التنظيمي بصيغ ihi‏ تبعد المنظمة عن المخاطر 
والتهديدات وتهيؤها للمزيد من فرص النجاح. 

اطار مفاهيمي: 

شهد العقد الاخير من القرن اللماضي وما تلاه تقدما جليا في استخدام الحواسيب 
وتكنولوجيا المعلومات والتواصل الشبي 1.1.0 الذي احدث تطورا اقتصاديا وتكنولوجيا 
فرض واقعه وديناميكيته الفاعلة على الاعمال وال منظمات والشركات وقد انعكست هذه 
Slash!‏ على ال منظومات والعمليات الرقابية الاستراتيجية و تجسدت تلك التطورات من 
خلال تماس المنظمات مع الاسواق والمجهزين والتفاعل On-Line GY!‏ عبر الانترنيت مع 
الزبائن واصحاب المصالح لسبر احتياجاتهم وتوجهاتهم وكشف المصالح والموقف JUI‏ 
وقد يسُر هذا المستوى النوعي من الدعم التقني المتطور عملية التفاعل والاتصال 
ا معلوماتي الفوري مع المنظومات والاقسام الفرعية و الوظيفية للمنظمة ووحداتهاء وهو 
ما اسهم بشكل نوعي في تحقيق ما اصطلح عليه بالتدقيق الاستراتيجي الذي تجاوز 
الاطار الاجرائي المالي - الرقابي نحو افق استراتيجي متكامل يستوعب التقييم البيئي 
الداخلي والخارجي المترابط مع العملية التخطيطية واهدافها الاستراتيجية ومع التزاماتها 
ومعاييرها الكمية والنوعية بهدف اجراء التشخيص الواقعي للحالة القائمة ووضع الحلول 
اللازمة بعقلية يقظة. 

مفهوم وتعريف التدقيق الاستراتيجي: 

قبل الخوض مفهوم التدقيق الاستراتيجي ودلالاته المترابطة بالاطار AII‏ الواسع لابد 
من التعرّف على مفهوم التدقيق اداريا وماليا لاستجلاء المعاني الواسعة ag gab‏ (التدقيق 
الاستراتيجي) و استبعاد جوانب الغموض. 

التدقيق او المراجعة يقابلها بالإنكليزية audit‏ وتعني حسب قاموس اوكسفورد فحص 
الحسابات او تفتيش رسمي للحالة القائمة للمنظمة وبخاصة السجلات امالية. وتجرى 
dole‏ من قبل هيئة مستقلة "2006 Oxford‏ " كما يعني البحث عن الدقة و التحرّي 
والفحص بهدف الوصول الى الحقائق deg dob!‏ بأسلوب دقيق وأمين. ويرجع الاصل 
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اللغوي ممفردة audition‏ الى الاستماع.. اي استماع المدقق لأطراف متعددة اثناء اجرائهم 
مقابلات وجاهية عع1206-60-12مع العاملين لتقدير جودة نظام التدقيق والمراجعة 
الداخلية. 

واستنادا الى (Business Dictionary,2015:2)‏ فإن التدقيق يعني التقويم ال منظم 
لسياسات المنظمة واساليبها واستخدام الموارد والتخطيط الاستراتيجي والتوظيف وتحسين 
العمل 

وا مراجعة او " التدقيق " يعني Las!‏ بمنظار gugl‏ جمع وتقييم الادلة عن المعلومات 
لتحديد مدى التوافق مع ال معايير المقررة سلفا والتقرير عن GUS‏ ويجب slol‏ التدقيق 
بواسطة شخص كفء ومستقل ": ارينز & لوبك ,2002: 29 " 

و لإجراء التدقيق LY‏ ان تتوافر معلومات بشكل يكن التحقق din‏ كما يجب توافر 
بعض امعايير Criteria Standards‏ التي هكن بواسطتها تقييم ا معلومات وتوجد صور 
مختلفة للمعلومات لكن عادة ما يقوم المدقق بمراجعة معلومات يمكن قياسها كميا مثل 
القوائم المالية للشركات وصافي الدخلء كما يقوم ايضا بمراجعة معلومات وصفية اكثر مثل 
مدى الفاعلية والكفاءة الانتاجية. وتعرف الادلة Evidence‏ على انها اية معلومات 
يستخدمها المدقق لتحديد ما اذا كانت ال معلومات التي جرت مراجعتها وتدقيقها قد 
عرضت ib‏ للمعايير وتأخذ هذه HNI‏ اشكالا عديدة Lis‏ الشهادة الشفوية للزبون 
والمصادقات من الاطراف الخارجية وملاحظات المدقق» ومن الضروري ان يحصل المراجع 
على حجم الادلة الجيدة الكافي لإجراء التدقيق - deol bl‏ على النحو الطلائم. 

وهناك توافق واسع من قبل الكتّاب والباحثين على ان المدقق يقوم بتأدية وتنفيذ 
مجموعة من الخدمات اطهنية ومن ابرزها مراجعة العمليات التشغيلية وتدقيق مدى 
الاذعان Compliance‏ وتدقيق القوائم المالية فضلا عن خدمات التحقق (المصدر 
السابق). 

وللوقوف على المعنى الاصطلاحي للتدقيق يجدر بنا عدم الخلط بين المحاسبة 
Accounting‏ والتدقيق Audit‏ فا محاسبة تسجيل وتصنيف وتلخيص الاحداث 
الاقتصادية بشكل منطقي بهدف امداد متخذي القرار بالمعلومات امالية الكمية التي يمكن 
استخدامها في اتخاذ القرارات الادارية. فيما يعني التدقيق مراجعة البيانات المحاسبية و 
محور اهتمامه تحديد فيما اذا كانت ال معلومات drach!‏ بشكل مناسب تعكس الاحداث 


الاقتصادية التي تمت خلال المدة التي جرت فيها الاجراءات المحاسبيةء كذلك على ال مدقق 
ان يكون خبيرا في جمع وتفسير ادلة التدقيق والمراجعة وتحديد نوع وحجم العناصر 
التي يجب اختبارهاء ويكون تقييم النتائج من قبل الل مدقق وحده - بشكل مستقل. 
لذلك يتضح بأن وظيفة المدقق فكرية تقويمية غالبا فيما تطغى القواعد التقنية 
والتسجيلية Documentary‏ على وظيفة المحاسب "Arens, et al,2005:13‏ ". 

وفي الوقت الذي تركز فيه آلية المراجعة والتدقيق المالية على العمليات المحاسبية 
وضبط تعاملاتها التي يجريها مدير التدقيق او المراقب الخارجي نهاية كل عام مركزا على 
النتائج AJL!‏ النهائية وهو اهتمام جزئي على مستوى الوظيفة الحسابية بغية تصحيح 
الاخطاء وتلافي المسؤولية والتبعات القانونية التي تتعلق بها OLS (176 :2001 Cob)‏ 
التدقيق الاداري يأخذ مستوى اشمل وأطارا اوسع ليغطي جميع المستويات والانشطة 
والانظمة الفرعية للشركة وبيئتها الداخلية وهتد الى البيئة الخارجية كذلك ليتفحص أداء 
المنظمة الكلي من خلال الوقوف على مديات الكفاءة والفاعلية. 

ان التدقيق الاداري مؤثر جدا في التعرف على فرص التحسين في التعامل بجدية على 
نحو مترابط مع استراتيجية ا لمنظمة ويمكن ان تحدد الاولويات للمدراء ببيان اي 
التغييرات لها الاثر SV‏ في الاداء العام للمنظمة» فضلا عن التأكد من الحقائق وضمان 
التفاعل الايجابي بين الوحدات التنظيمية وتوضيح احتياجات المتعاملين وزيادة فهم 
احتياجات الزبائن (بني حمدان» و ادريس, 2007: 404( 

فقد أشار 2008 Messier, et al,‏ الى مفهوم التدقيق Audit‏ من أنه عملية منظمة 
للتحرّي والتقييم الموضوعي للدلائل ذات العلاقة بتأكيد النشاطات الاقتصادية والاحداث 
بغية التأكد من درجة المطابقة بين هذه الدلائل وا معايير 11 :21,2008 Messier, et‏ 

وقد اصبحت عمليات التدقيق باممعنى الاداري الواسع Slo!‏ فاعلة لتقييم slol‏ جميع 
نظم المنظمة الرئيسة إذ هنالك غايتان من عمليات التدقيق الاداري الاولى التأكد من 
الالتزام Compliance‏ بالمتطلبات او المعايير Criteria‏ والثانية مدى كفاية المنتجات او 
الخدمات لتلبية الطلبات» ومن ثم تقييم فاعلية وكفاءة النظام في التواؤم مع المعايير 
(Rezaee, et 21,2001: 150)‏ 
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ويتلخص تدقيق الاداء بأنه بحث منظم عن الطرائق التي يجري بها تحسسين 
الكفاءة والفاعلية بإستخدام النقد البناء )711 :1997 , (Taylor & Glezen‏ وامعنى 
من البق الا Lim‏ كما ترق هو التحرف عن قاط Casual!‏ والسلبياة والمشاطر 
وتحليلها وفهمها ومن ثم تجاوزها في اتجاه التصويب و ترصين نقاط القوة وتجنب 
ا مخاطر لتحسين الاداء واستثمار الفرص. 

وبالرغم من هذه الاختلافات بين منهجية عمل التدقيق JUI‏ والتدقيق الاداري للأداء 
غير ان هناك تكاملا بين كلا النوغين» إذ ما قاكذة التصرقات LIL‏ والمحاسبية السليمة 
بدون التأكد من كفاءة وفاعلية استخدام الموارد Resources‏ $ والعكس صحيح ايضا. 
ومن اهم مباديء تدقيق الاداء كما حددتها ال منظمة الدولية لهيئات التدقيق العليا 
انتوساي (1998:2, (INTOSIA‏ هي المساءلة Accountability‏ والنزاهة Integrity‏ 
واموضوعية والاستقلالية Objectivity & Independency‏ واضافة القيمة Added‏ 
Value‏ 9 الدقة والشمولية .Accuracy and comprehensiveness‏ 

ولكن مفهوم التدقيق و إن كان منطلقه اقتصاديا ماليا فقد تطور في مقتبل القرن 
الحادي والعشرين بفعل عوامل عديدة ابرزها امكانية بناء منظومة تقنية معلوماتية 
فاعلة لمساندة العملية التقوهية القيادية LEW‏ التدقيق بعدا تنظيميا تشخيصيا و 
تحليليا يقظا على وفق منظور استراتيجي شامل يتصف بالاستقلالية وال موضوعية في اتخاذ 
القرارات من قبل الادارة العليا وقيادة المنظمة وذلك للابتعاد عن القرارات الخاطئة او 
الشخصية المتحيزة للقائد الاداري او ال مدير التنفيذي CEO‏ التي قد تنحى منحى LSS‏ 
ازاء تحقيق الاهداف الحيوية و مسألة البقاء Survival‏ والاستدامة Sustainability‏ 

وقد اقتبس علم الادارة الاستراتيجية فكرة التدقيق الاستراتيجي من علم المحاسبة 
dole‏ والتدقيق خاصة ليسخر في فحص عملية الادارة الاستراتيجية وما يتخذ في كنفها 
من قرارات وما يصاغ من استراتيجيات وخطط بمعنى آخر فحص عام التصميم 
الاستراتيجي وإحكام مخارجه وترابطاته وتأثيراته.. ويمتد الامر ليمخر رحاب الرقابة 
الاستراتيجية وهي جزء منها مكمل لها ومتفاعل معها وضابط لآليات عملياتها " 
الخفاجي.2010:227 " 
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ان الاداة المستخدمة في تقويم الاستراتيجية يمكن ان تنجز من قبل ثلاث جهات هي 
المدققون الخارجيون المستقلونء. ومدققو الحكومة. واللمدققون الداخليونء وتهدف في 
النهاية الى التحقق من مستوى المطابقة بين ما متحقّق مقارنة بالمعايير وايصال هذه 
النتائج الى GIS SLALI‏ العلاقة " David,2011:316‏ " 

ويفترض في المدققين الخارجيين انهم مستقلون عن المنشأة.. فهم المكلفون بضمان دقة 
ا معلومات AIUI‏ في المنشأة لحساب المساهمين. ويتضمن ذلك القيام بخطوات اجرائية 
لرصد حوكمة الشركة " oS‏ وآخرون» 2010:57 " 

واستنادا الى ويلكنسون فان التدقيق يتضمن القيام بإختبارات للتحقق من صحة 
الانشطة و الاهداف "Wilkinson , et al,2013:341"‏ فيما شار ويلين و هنجير الى ان 
التدقيق يوفر اطارا مفاهيميا لدراسة مهمة المنظمة وأهدافها و استراتيجياتها وسياساتها 
فضلا عن دراسة المشكلات والحقائق والآراء والحالات " Wheelen & Hunger‏ 
2012:428 " 

وبالرغم من اهمية مفهوم التدقيق الاستراتيجي وخصب معانيه لكنه كأي مصطلح 
اداري مهم مايزال يثير نقاشات و جدلا تنظيريا Lauds‏ واسعا بين المفكرين والكتاب 
تعبيرا عن زاوية رؤية كل منهم و خلفياتهم الفكرية والتخصصيةء وهو أمر بناء يثري 
الموضوع ويغنيه ويسير به نحو المزيد من التكامل والتأصيل. 

فالتدقيق الاستراتيجي Strategic Audit‏ اشمل من التدقيق الاداري منظورا واطاراء 
3339 بإحاطة واسعة وبتقدير شامل للحالة الاستراتيجية. ولا يصف كيفية صياغة الاهداف 
والاستراتيجيات والسياسات كقرارات استراتيجية وحسب بل ايضا كيفية تنفيذها وتقويمها 
والسيطرة Yule‏ بالبرامج والموازنات والاجراءات والقواعدء WY‏ فالتدقيق الاستراتيجي هن 
المدير من فهم افضل للطرائق التي تتداخل فيها الوظائف المتنوعة والاسلوب الذي تسهم 
به في تحقيق رسالة ال منظمة Wheelen & Hunger,2012:344"‏ " 

ان التدقيق الاستراتيجي حسب جمعية ارسكي الانكليزية:181151287 لتطوير الاعمال هو 
نقطة البداية المثالية لجميع ال مشاريع Busted!‏ ولأي عمل ومنظمة ترغب في التطوّر 
والنموء اذ انه قالب خاص من التحرّي يعتمد اسئلة رئيسة يتم تكييفها لتتناسب مع بؤرة 
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النشاط النوعي للمنظمة تجرى مناقشتها مع الاعضاء القياديين لفريق الادارة 
(Eriskay,2014:2)‏ 

ويكتسب التدقيق الاستراتيجي اهمية بالغة بسبب سمة التغيّر التي تتميز بها 
العوامل وامتغيرات الداخلية والخارجية فهي ليست ثابتة على اطدى البعيد ومن ثم فإنها 
ستؤثر في نقاط القوة والضعف deg‏ الفرص وال مخاطر وان هذا التغير سيشمل التوقيت 
والاسلوب او الطريقة التي يجري بها " الدوريء 2003: 444 " 

إن التدقيق الاستراتيجي يجسد تكنيكا Technique‏ مترابطا يغطي الجوانب الرئيسة 
للإدارة الاستراتيجية ويضعها في اطار عمل مساند لعملية صنع القرار الاستراتيجي 
"Wheelen & Hunger 2012:76‏ 

و ie‏ هذا المستوى المتقدم من التدقيق Strategic Audit‏ أداة تحر وتحليل مكف 
ومراجعة شاملة معنيّة بالتحقق من استمرارية حيازة ا منظمة للموارد الحيوية والقدرات 
امميزة لاسيما الكفايات الجوهرية Core Competencies‏ من خلال تحليل سلسلة 
القيمة Value chain analysis‏ وتقييم نقاط القوة والضعف واستثمار الفرص وتجثب 
ا مخاطر بهدف التصويب 9 تحسين الاعمال " 3 Riley,2012:‏ ". 

وف البحث الموسوم " التدقيق الاستراتيجي: اداة جديدة لمجالس الادارة Strategic‏ 
Audit: A new Tool for Boards‏ " الذي نشر H.B.R dine‏ أكد Donaldson‏ 
ان الغرض من التدقيق الاستراتيجي هو مساعدة القادة الاداريين لمراجعة 
استراتيجية المنظمة بدون ان يفسدها Undermining‏ المدير التنفيذي 0.8.0. وعلى 
هذا الاساس فانه رز على الاهمية الجوهرية لدور لجنة التدقيق الاستراتيجي في عملية 
امراجعة dll‏ الى جانب وضع المعايير والمنظومة ال معلوماتية الراصدة و اليقظة 
Vigilante‏ ف آلية العلاقة مع الرئيس التنفيذي CEO‏ لتحسين النتائج الاستراتيجية. " 
555,4" 

EUIS‏ فإن المجلس sIBoard‏ اللجنة Committee‏ بمكن ان تزود المنظمة بتقارير 
المراجعات الدورية الموضوعية المبنية على الحقائق والقرائن التاريخية والنقاشات 
الجماعية الموثوقة والهادفة )210 (Donaldson,1994:‏ 
ان المدخل المعاصر للرقابة الاستراتيجية يقترب ويلامس بل يتماهى doling‏ من 
المشتركات مع التدقيق الاستراتيجي. إذ ان المدخل المعاصر للرقابة الاستراتيجية يتجلى في 
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التكيّف مع البيئة الداخلية والخارجية والتنبؤ بالتغيرات المتوقعة فالعلاقة بين الصياغة 
الاستراتيجية والتنفيذ والرقابة عليها تعد عملية تفاعلية متكاملة يؤدي فيها نظام الرقابة 
ا معلوماتية Informational system‏ دورا ديناميكيا فاعلا في الکشف والتعلّم وتطوير 
السلوك ا منظمي - الادائي )320 :2007, (Dess, et al‏ 

وعلى ضوء ما تقدم US‏ القول ان مدخل التدقيق الاستراتيجي هو منظور فكري 
فلسفي ومستوى نوعي راق للمدخل الرقابي الاستراتيجي المعاصر يتخذ مهمات وأبعادا 
متمايزة جديدة كما انه منظومة وأداة تركز على العمليات كأساس لنشاطاتها وحركتها اذ 
يكون نطاقها متسعا للبيئتين الداخلية والخارجية صوب كشف الانحراف وعدم التطابق 
ورصد المتغيرات ومؤشراتها اولا بأول ادراكا لتفاعل المنظمة من خلال شبكة اعمالها 
وأنشطتها بصورة منسّقة لتحقيق الاهداف والنجاح. وهو بخلاف المدخل التقليدي الرقابي 
او التدقيقي الذي ينحى منحى اجرائيا مجتزأ ومفككا في تأكيده العلاقات الادارية 
التنظيمية الداخلية وعلى استقلالية الوظائف امالية واجراءاتها المعزولة عادة عن 
سياقات العمليات والانشطة الحرجة ومجرياتها وعن مخاطر الاعمال. 

ويمكن تعريف التدقيق الاستراتيجي بأنه فحص وتقويم العمليات المؤثرة في انشطة 
ومسار المنظمة وأهدافها وتأكيد الالتزام با معايير والقواعد )1995:22, (Certo, et al‏ او 
هو تقييم الخطط والقرارات الاستراتيجية للمنظمة على ضوء ال معلومات ginformation‏ 
علاقتها مع البيئة ومدى تكيّفها معها " ."Kay,1995:91‏ او هو تقويم ädel‏ الاستراتيجية 
وسياسات ال منظمة Lgilelols‏ وحركتها. Bennett,1996:21"‏ ". وهو ايضا استكشاف 
قدرات ال منظمة التي قد تسبق المرحلة التخطيطية لغرض التهيؤ والتحليلء وهو ما يستدعي 
المراقبة والتقويم الدائمين و بصورة مستمرة "2000:28 , Modi „et al‏ ". وكذلك هو مراجعة 
الأداء الكلي للشركة على مدار العام تتضمن جميع انظمتها وأنشطتها ومستوياتها وبيئتها 
الداخلية والخارجية لغرض تحسين الأداء (ثابت» 2001:177). وهو ايضا Slo}‏ لتوجيه مسار 
المنظمة وتصويبه طبقا للغايات المنشودة استنادا الى تحليل نقاط القوة والضعف 
وا مواضع الحرجة. " Norton,2002:1‏ ". ويعد التدقيق الاستراتيجي من ابرز ادوات 
الرقابة الاستراتيجية التي تركز على تقييم عمليات الادارة الاستراتيجية للتأكد من القيام 
بالوظائف بشكل سليم وتنصرف الى التحليل والتقييم البيئي وتكوين الرسالة والاهداف 
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والتوجه والصياغة الاستراتيجية وتجسيدها تنفيذياء فضلا عن التغذية الراجعة Feed-‏ 
Back‏ اللازمة للتصويب. (2008:411 (Johnson & Scholes‏ اذ انه عملية مراجعة 
الاستراتيجية لتقييم الاتجاه الفعلي للعمل ومقارنة ذلك المسار بالاتجاهات المطلوبة 
لتحقيق النجاح في البيئة المتغيرة من خلال LAS‏ المحاذاة align‏ مع الاستراتيجية لدعمهاء 
وقدرة المنظمة على البقاء في مواجهة التحديات البيئية الداخلية والخارجية 
.(Carey,2009:124)‏ 

وينظر الى التدقيق الاستراتيجي على انه ميكانزم Mechanism‏ لتقييم اوضاع المنظمة 
وموقفها ومجرى أعمالها واستراتيجيتها مع التحرّي المستمر عن الاسباب الحقيقية 
للمشاكل والتهديدات وايجاد الحلول فضلا عن اتخاذ الاجراءات الوقائية درءا للأضرار 
والمخاطر واستثمارا للفرص باتجاه تحسين الاعمال وإنجاح التحؤلات -(Chang,2011:17)‏ 
او انه اداة لتشخيص المشكلات التنظيمية والمساعدة على ايجاد الحلول» وتسليط الضوء 
على نقاط الضعف و القوة " 2012:390 Wheelen & Hunger‏ ". فهو تقويم دائم 
للوظائف الاستراتيجية للمنظمة (2012:2, .(I.M.I‏ وهو Slo} Las!‏ استراتيجية معنيّة 
بالتحقق من دهومة حيازة المنظمة للكفايات الجوهرية Core Competencies‏ وتقييم 
الموارد ونقاط القوة والضعف واستثمار الفرص وتجئّب المخاطر بهدف تحسين الاعمال " 
"Riley,2012: 2‏ ". 

ويشير (العيساوي والعارضي والعباديء 2012:697( الى انه مراجعة تغطي جميع 
مراحل الادارة الاستراتيجية على النحو الذي من من اجراء التحليل المنظم للنشاطات 
والوظائف المختلفة.. وقد يؤدْى من قبل الادارة العليا في ا منظمة او من قبل لجان 
المراجعة او من قبل ال مديرين الوظيفيين. وأشار (Wilkinson,2013:3)‏ الى انه تحليل 
فعاليات الادارة العليا للمنظمة لفهم الممارسات الحالية وما يتعلق بامركز JUI‏ 
واجراءات تحسين الكفاءة فضلا عن وضع التوقعات المستقبلية ومعايير العمل. 

ان التدقيق الاستراتيجي يجعل الشركات في وضع Lids‏ من استغلال الفرص والرد على 
التهديدات بإعادة النظر في استعمال الموارد والقدرات Resources & Capabilities‏ ومراجعتها و 
التأكد من تقوممها بصورة دقيقة )3 :2013 , .(karpedium‏ فهو مراجعة ادارية شاملة مفيدة كأداة 
تشخيصية لتقويم الوضع الراهن للمنظمة ولتسليط الضوء على نقاط القوة والضعف والفرص 
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والتهديدات» وتحديد المشاكل على نطاق ال منظمة وتقييم مدى ملاءمة الاستراتيجيات 
للمستقبل (2014:4 (Ray,‏ فضلا عن انه نظرة مفصّلة للاستراتيجية d Ald!‏ عند مواضع 
حيوية من المنظمة والبيئة ومناقشة تساؤلات دقيقة عن العمل الراهن و متطلبات عمل 
الاشياء الصحيحة. وعن العمل بشكل صحیح»› لتمكين ال منظمة من النجاح و البقاء 2 الطريق 
الصحيح (Eriskay,2014:1)‏ اذ يعد نقطة البداية لأية مناقشة استراتيجية فضلا عن انه 
فحص ومراجعة الاوضاع الراهنة بشكل منظم كلي بهدف تقييم الاستراتيجية الحالية وإظهار 
موقف الشركة في السوق وخطة العمل تحريا عن التوجهات ال ممكنة للنهوض بواقع الشركة 
وتحسين الفهم العام للعاملين وعملية صنع القرار نظرا لتسارع التغيّرات 2 بيئة الاعمال 
.(Berger,2015:3)‏ وهو استنادا الى )2015:1 (Cambridge Dictionary,‏ فحص منهجي 2 
كيفية اشتغال المنظمة ومدى حسن استخدامها ا موارد في اتجاه تحقيق اهدافها بإطار 
الوقت. وحسب (Business Dictionary,2015:2)‏ تقويم منظم لأساليب المنظمة 
وسياساتها وإدارتها واستخدامها الموارد وتوظيف العاملين والتخطيط التكتيكي والاستراتيجي 
وتحسين العمل لتقييم المستوى الحالي للفاعلية وتثبيت معايير الأداء المستقبلي. 

استنادا ممما تقدم ومن خلال تحليل هذه التعريفات وال مفاهيم ومضامينها العلمية 
مکن استخلاص الاسس والعناصر الآتية للتدقيق الاستراتيجي: 

O‏ تقويم شامل Ded‏ الاستراتيجية. 

O‏ يؤدى من قبل فرق عمل عليا او لجان مستقلة محايدة. 

O‏ تكنيك استباقي - GBs‏ رقابي متجدّد. 

ddas ۵#‏ معلوماني من خلال المسح والرصد البيئي. 

œ‏ آلية مرنة وتكنيك مقارن للالتزام بالقواعد. 

(pas ©‏ واع للتطوير الاستراتيجي. 

© كشف وتعزيز للقدرات dyloblo‏ و SLES‏ الجوهرية. 

© تقويم ohio‏ شامل للفاعلية الاستراتيجية. 


© مطابقة متجدّدة للأداء مع المعايير و الاهداف. 
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في ضوء ذلك يعرف الكاتب التدقيق الاستراتيجي: هو مراجعة مستمرة وتقويم 
موضوعي شامل لعمليات ال منظمة والوظائف الحرجة والقرارات الاستراتيجية والأداء على 
وفق تكنيك معلوماتي تحليلي ومقابلة يقظة لنقاط القوة والضعف مع الفرص 
والتهديدات لكشف وتعزيز الموارد النادرة والكفايات الجوهرية Brgy‏ تحقيق الكفاءة 
والفاعلية والتكيّف والتحسين المستمر صوب اضافة القيمة ال منشودة للمنظمة. 

وهذا الأمر كفيل بضمان متطلبات التوجيه السليم والسيطرة المتزامنة والكفاءة 
والفاعلية وتحسين الأداء والتطوير الاستراتيجي» فضلا عن lage‏ الحوكمة التنظيمية 
Governance‏ وشروطها وشفافيتها sTransparency‏ حياديتها Neutrality‏ في تحقيق 
مصالح وتطلعات اصحاب المصالح وذوي العلاقة وحملة الاسهم او ال مالكين والجهات 
الحكومية. وتوافق رؤية ال منظمة واهدافها ورسالتها مع تطورات نسب التنفيذ والانجاز. 
Lad‏ عن ضرورات التأكّد من الالتزام بالقواعد والمعايير والاولويات واحتياجات المنظمة 
الراهنة و تطلعاتها المستقبلية. 

أهمية وميّزات التدقيق الاستراتيجي: 

Gb‏ اهمية التدقيق الاستراتيجي من كونه اداة رقابية متقدمة تقوم بمهماتها بشكل 
موضوعي غير تقليدي و بدعم واسع من اجهزة ونظم تقنيات المعلومات والاتصال 
المتطورة.. وبأساليب وصيغ مختلفة منها: 

1. الإسهام الفاعل في اتخاذ القرارات الاستراتيجية و تقويم الاداء مع مراجعة 
وتعديل رسالة المنظمة والاهداف فضلا عن تمكين الادارة في تحديد جوانب الخلل وايجاد 
الحلول اللازمة لها ومعالجتها. )425 (Wheelen & Hunger,2012:‏ 

2. تحسسين الاعمال وحيازة الكفايات الجوهرية C.C‏ وتجتب ال مخاطر 
(Riley,2012:3)‏ 

3 درء المخاطر والتهديدات والوقاية من الاضرار والمشاكل وإزالة النشاطات غير 
القيّمة مع اعادة تنظيم النشاطات بما يتماشى والتحولات الجارية وتحسين الاعمال 
(Chang,2011:16)‏ 

4. تحديد جوانب المشكلة ومجالات التحسين» ومراجعة التقدم المنظمي المتحقق, 
و تكامل آراء الاطراف GIS‏ العلاقة (2015:1,www.greenbook.org) Gleb‏ 


271 


5. تحديد المستوى الحالي للفاعليةء واقتراح التحسينات» وتثبيت معايير 

الأداء ا مستقباي ((Business Dictionary,2015:2‏ 

6 ابراز مساهمة النشاطات الوظيفية افي تحقيق رسالة وأهداف المنظمة: وتقييم 
التعاون والتنسيق بين الوحدات الاستراتيجية ودرجة فاعلية الاتصالات gig‏ مع تحديد 
ما تتمتع به المنظمة من نقاط القوة والضعف مقارنة بالمنظمات الاخرى في بيئة 
الصناعة» ومراعاة وضع الاستراتيجيات الممناسبة للاستفادة من جوانب القوة والتغلب على 
جوانب الضعف (العيساوي والعارضي والعبادي. 2012: 698( 

7. تعزيز القواعد التنظيمية والالتزام بها وتحديد المقاييس LEI‏ لكل حالة فضلا 
عن تعزيز التكامل التنظيمي )140 :21,1995 (Certo, et‏ 

8. الكشف عن مخاطر الاعمال وتجنبها.. وانعكاس ذلك على انسجام تأكيدات 
الادارة وتماسكها hég‏ التخطيط وتحديث انظمة ال معلومات وط التكنولوجيا وإعادة 
هيكلة العمليات ها يتناسب مع dole‏ السوق و وفرة الموارد )77 :1997 , (Bell ,et al‏ 

على هذا الاساس يمكن القول ان حصيلة هذه التعريفات تفضي الى تحسين الكفاءة 
التشغيلية والفاعلية التنظيمية. وتسهيل ادارة التغيير والتكيّف مع البيئة الداخلية 
والخارجية وتعديل وتصويب الخيارات الاستراتيجية بصورة دائمة. وتطوير الثقافة العامة 
للمنظمة» Mas‏ عن المساعدة في تطبيق طرائق الادارة الحديثة ونظمها وآلياتها كإدارة 
الجودة الشاملة TQM‏ 

انواع التدقيق الاستراتيجي وعناصره: 

هنالك اتفاق واضح لدى غالبية الكتاب بأن التدقيق الاداري شأنه شأن الرقابة و يكون 
على ثلاثة انواع هي التدقيق GBs!‏ التمهيدي والتدقيق المواكب والتدقيق GOW!‏ بصورة 

وأشار (الخفاجي.2014: 35) الى هذه الانواع بأن التدقيق الوقائي او التمهيدي يسمى 
ايضا بالتدقيق الأولي الذي يسبق العمليات والانشطة التنظيمية ويهدف الى منع وقوع 
الخطأ. والنوع الثاني هو التدقيق المواكب او المتزامن للتأكد من استمرارية العملية 
واكتشاف الاخطاء واتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة» والنوع الثالث هو التدقيق 
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اللاحق بعد انتهاء العملية او الخدمة للتأكد من مطابقتها لما هو مخطط 
.(Kay,1995:3)‏ 

لذا يمكننا القول ان التدقيق الاستراتيجي يتعاطى مع هذه المراحل بصورة جدلية 
وكلية فهو وقاني تمهيدي يستبق التخطيط والاعداد. ويواكب الانشطة والعمليات» و 
يعقب المرحلة التنفيذية في الوقت ذاته ليكون عدسة كاشفة ومشخصة وفاحصة ومقوّمة 
لكل تلك المراحل وال مفاصل بلا حواجز زمنية او مكانية» وهذه الميزة الكلية الجدلية 
جاءت استنادا للإمكانات والتقنيات المعلوماتية والشبكية المتقدمة لهذا المستوى من 
التدقيق ما جعله استراتيجيا ومرنا في التحرك والتشخيص والتحري الدقيق. 

كما يتضح فإن الفجوة الزمنية Gap‏ 1126 واحدة من مشكلات الرقابة التقليدية بقدر 
ما هي مشكلة من مشكلات التدقيق التقليدي سواء كان تدقيقا ماليا ام ادارياء بنفس 
القدر الذي تكون فيه الرقابة شأنها شأن الجهة المنفذة هي المسؤولة عن فجوة الاداء 
عند اول تباعد يظهر بين الاثنين وتركت الفجوة تتفاقم الى نهاية المدة الدورية التي يعدّ 
فيها تقرير الرقابة.. 

كما ان الشبكة المعلوماتية الداخلية Intranet‏ التي تعمل كقناة آنية لنقل ا معلومات 
بشكل فوري يمكن بيسر ان تلغي الفجوة الزمنيةء و هذا التشبيك يساعد المدير على ان 
يتدخل من اجل معالجة الانحرافات و إتخاذ ما يلزم من اجل التصحيح في الوقت ذاته 
ما يساعد في المحصلة على تجاوز فجوة الأداء. ولا شك ان هذا لا paii‏ على علاقة 
التنفيذ بالرقابة فقط وانما يربط التنفيذ بالتخطيط والرقابة بالتخطيط Lal‏ في علاقة 
شبكية في كل مكان وفي اي وقت AS tb‏ وهذا بالطبع يلغي تلك الحدود الفاصلة التي 
اوجدتها المدرسة الكلاسيكية التي اكدت في المبدأ الرابع لتايلور F. Taylor‏ القائل بأن 
التخطيط - طبعا و الرقابة ايضا - مسؤولية الادارة وأن التنفيذ هو مسؤولية العمال 
(نجم» 2004: 274( 

وبكل Ob LSE‏ نظام التدقيق الاستراتيجي شأنه شأن الرقابة الاستراتيجية بوصفه 
صورة من صورها المتطورة. يتطلب نظامه ما GL‏ (تركمان. 2006: 9): 

© وجود نظام للمعلومات اذ تتوقف فعالية التدقيق الاستراتيجي على وصول 
ا معلومات الصحيحة في الوقت ال مناسب. 

© وجود نظام جيد للاتصالات. 
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و يطلق على هذا المدخل بالزخم الاستراتيجي Strategic Momentum‏ الذي يتوجه نحو 
ممازجة الخبرات مع الابداع في إتساقهما زمنيا لإدامة النشاط الابتكاري في المنظمة 
واستمراريته .(Turner & Mitchell &Bettis,2013)‏ و عبر (Aken & Raymond,2005)‏ 
عن الزخم الاستراتيجي بأنه المخرجات الفورية لعملية الصياغة الاستراتيجية الفاعلة الذي 
يتحقق متجاوزا الانماط التقليدية لإعداد الخطط والصياغة وذلك بالتركيز على ادارة العاملين 
وفرق العمل وإيلائهم الرعاية المطلوبة ولاسيما من خلال دعم ITC‏ تقنية المعلومات 
والاتصال لجس احتياجات السوق والزبون اثناء سير عمليات التنفيذ وتوظيفه في معالجة 
اخفاقات الأداء تعزيزا لحالات الابتكار والتعجيل بها. 

لذا هكن القول ان سمة التزامن والاستمرارية والاستقلالية تعد من اهم سمات 
التدقيق الاستراتيجي فهي ترافقه وتتزامن معه بصورة تدفقية Flow‏ بكل الاوقات ومنذ 
البداية التي تقترن بالتخطيط بل تسبقه في التهيئة والاعداد ثم تسير مع التنفيذ و تواكبه 
تقوها ومقارنة وتصويبا لأي انحراف او خلل Vol‏ بأول» وهو بذلك يتميّز عن الرقابة 
التقليدية التي تعقب مرحلة التنفيذ بصورة متأخرة مما ينجم dis‏ فجوة زمنية Time‏ 
Gap‏ لها آثار سلبية على الأداء والفاعلية الاستراتيجية. كما ان هذا التكنيك التدفقي م 
يكن له ان يحصل في هذا السياق لولا الدعم والاسناد النوعي من قبل تقنية المعلومات 
LT‏ وشبكات الاتصال المتقدمة ITC‏ أمدّت التدقيق الاداري التقليدي بالتحديثات 
الآنية Updating‏ ونقلته الى المستوى الاستراتيجي والحالة التفاعلية الديناميكية. اذ ان 
هنالك توافقا كبيرا بين العديد من الكتاب والباحثين على ان ابرز عناصر التدقيق 
الاستراتيجي التي تعد مكوناته الاساسية ترتكز على اقامة المعايير الموضوعية وادامة 
قاعدة البيانات والعلاقة مع الرئيس الاعلى فضلا عن اليقظة ازاء الواجبات. 

اختبارات التدقيق الاستراتيجي: 

يتضمن الفكر الاداري المعاصر العديد من الاختبارات والتحريات التي تمثلها تساؤلات 
معينة كأداة مهمة للتدقيق الاستراتيجي في سياق عملياته للمراجعة واستحصال الاجوبة 
الضرورية عن مسار المنظمة وموقفها وتطور عملياتها واجراءاتها. وهناك توجهات 
مختلفة لهذه التساؤلات التي تمثل مرتكزات اساسية لاجراءات الاختبار والمراجعة التي 
تعد ضرورية GSW‏ وارتقاته الى ا مستوى الاستراتيجي لكن كل مفكر استراتيجي له 
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رؤيته ونظرته المتميزة في طرح هذه التساؤلات اذ ان العملية التدقيقية لاشكاليات 
العمل وانشطته وعملياته في جوهرها تتمحور حول هذه التساؤلات ودقتها ومدى غورها 
في التفاصيل الحيوية. 

اسئلة تدقيقية موجهة: 

تعتمد اجراءات التحري والفحص التي يقوم بها التدقيق الاستراتيجي في ما يتعلق 
بتنظيم الاعمال ومجرياتها على مجموعة من الاسئلة المحكمة لاستخلاص ال معلومات 
التفصيلية وتشخيص الحالة الراهنة لامنظمةء ومن الطبيعي ان يكون لكل مدقق او 
باحث تساؤلاته الخاصة غير ان هنالك بعض الاسئلة السياقية المشتركة التي تفي بالغرض 
الى حد كبير وإن كانت غير نهائية وغير مغلقة. 

ويتطلب ذلك مناقشة بعض الاسئلة ال موجّهة استنادا الى استشاريي رونالد بيرغرء 
شكل )1-10( والتي تتمحور حول ما (Berger , 2015: 1) GL‏ 

1. كيف ترى الشركة ذاتها How the company sees itself‏ ؟ 

22 كيف توضع الاهداف Target setting‏ $ 

$ Where and how to compete اين وكيف نتنافس‎ .3 

$ How to organize كيف ننظّم‎ A 

$How to operate كيف نعمل‎ .5 

$ How to manage كيف ندير‎ 6 
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/النسعير /ادارة 
الحسابات الرنيسية › ... الخ 


شكل (1-10) اسئلة توجيهية للتدقيق الاستراتيجي الناجح 
Source: Berger, Roland )2015( , " GUIDING QUESTIONS FOR A‏ 
SUCCESSFUL STRATEGY AUDIT",‏ 
http://www.rolandberger.com/expertise/functional_issues/strategy_and_corporate_‏ 


excellence/strategy_audit,P:1 
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هذه القائمة من التساؤلات بكل تأكيد ليست مغلقة ولكنها مرشد اولي صالح للتقويم 
والتحليل ويمكن توظيفها بعملية التخطيط Solely‏ النظر بالخطة والصياغة وبمسار 
التنفيذ وتطوراته بشكل دائم وعند الضرورة بهدف التحسين والتطوير ورفع مستوى 
الفاعلية الاستراتيجية. 

كذلك هكن الرجوع الى تساؤلات بورتر 0116 التدقيقية التي يطلق Late‏ اختبارات 
الاتساق في مدى ملاءمة الاستراتيجية التنافسية في عملية الصياغة وإعادة الصياغة لاسيما 
3 تشخيص التلاؤم البيئي استخدام الموارد (بورتر.2010: 29): 

اسئلة اختبار الاتساق :Porter‏ 

قدم Porter,1986‏ هذه الاسئلة التي يطلق عليها اختبار الاتساق والتي تصب في 
الاغراض ذاتها المتعلقة بالتحري والتدقيق الاستراتيجي للمنظمات: 

1 - الاتساق الداخلي: 

@ هل تحقّق الاهداف بعضها بعضا S‏ 

© هل تتعامل السياسات التشغيلية الرئيسة مع الاهداف ؟ 

© هل تعزز السياسات التشغيلية الرئيسة بعضها بعضا S‏ 

2 - التلاؤم مع البيئة: 

© هل تستغل الاهداف والسياسات الفرص التي youd‏ الصناعة f‏ 

© هل تتعامل الاهداف والسياسات مع التهديدات التي تواجهها الصناعة - Lg‏ في 
ذلك خطر الرد التنافسي - بالدرجة الممكنة باموارد المتاحة $ 

© هل يعكس توقيت الاهداف والسياسات قدرة البيئة على استيعاب الاجراءات؟ 

© هل تستجيب الاهداف والسياسات للاهتمامات الاجتماعية العريضة ؟ 

3- التلاؤم مع اموارد: 

© هل تتطابق الاهداف والسياسات مع الموارد المتاحة للشركة مقارنة بالمنافسين ؟ 

© هل يعكس توقيت الاهداف والسياسات قدرة الشركة على التغيير S‏ 

4 - الاتصال والتنفيذ: 


© هل يفهم ال منفذون الرئيسيون الاهداف جيدا ؟ 
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۵ هل هناك تطابق كاف بين الاهداف والسياسات وقيم ال منفذين الرئيسيين 
لضمان الالتزام ؟ 
© هل هناك قدرة ادارة كافية للسماح بالتنفيذ الناجع ؟ 


اسئلة تدقيق الموقف التنافسي والتحليل البيئي الكلي: 

‚Thompson & Strickland we) 9‏ منظومة من اسئلة ال مراجعة والتدقيق التي 
تتصل بالتحليل البيئي الداخلي والخارجي و التفكير الاستراتيجي على وفق تكنيك لتدقيق 
وتقييم البدائل Alternatives‏ يقود الى افضل الخيارات الاستراتيجية Options‏ تقوبما 
للموقف على مستوى الصياغة او اعادة الصياغة الاستراتيجية السليمة. 

ان نتائج التحليل تستخلص من التقويم الاستراتيجي للموقف الخارجي والداخلي 
لتقييم البدائل وإجراء الاختيار اذ ان التشخيص الدقيق للموقف أمر ضروري للإعداد 
الاداري و تقرير التوجه طويل الأمد.. إذ ان اعداد الاهداف وصياغة الاستراتيجية بلا فهم 
وإدراك دقيق للمجالات البيئية الداخلية والخارجية يترتب عليه تزايد الفرص بشكل كبير 
gab ob‏ المدراء الخطة الاستراتيجية غير المتوائمة مع الموقف ما يتضمنه ذلك من مشهد 
ضيق لبناء الميزة التنافسية وهو أمر لا يدعم اداء الشركة. 

(Thompson & Strickland, 2003: 73)‏ ومنه يتبين ان ابرز تساؤلات التقويم 
والمراجعة بغية تقويم الخيارات الاستراتيجية تدور حول التحليل البيئي الخارجي 
والداخلي» وتقييم جودة الاستراتيجية الحالية والموقف التنافسي ودعم تحسين الأداء فضلا 
عن ابرز التحديات والامور المواجهة. 

:(Caruth & Humphreys )4liw| 

في هذا الاختبار التدقيقي Auditing Test‏ الذي يركز على التعرف على الامور الحرجة 
وتصويبها وجدولة اولوياتها هنالك اسئلة محددة ينبغي على الادارة العليا توجيههاء 
كال )28 :2008 :(Caruth & Humphreys,‏ 

1. هل نتحرك بالاتجاه الصحيح Correct Direction‏ $ 

22 ما الأمور الاساس التي ينبغي ان توضع بالحسبان ؟ 

3. هل ان جميع الافتراضات المتعلقة بالاتجاهات الرئيسة قد جرى تصحيحها S‏ 
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$ المطلوبة‎ Critical things هل نقوم بالأمور الحرجة‎ A 

5. هل نقوم بتصويب odaAdjusting‏ الامور الحرجة el‏ تعديل الاستراتيجية ؟ 

6 كيف هكن تحقيق الاداء السليم ؟ 

7. هل ان تحقيق الأداء يقابل Objectives Matching‏ الاهداف والجدولة S‏ 

8. هل ان التكاليف والايرادات والتدفقات النقدية تقابل Matching Project‏ 


امشاريع S‏ 
9 هل نحتاج الى القيام بتغييرات في العمليات التشغيلية؟ 
Operational Changing‏ 


نماذج التدقيق الاستراتيجي: 

Whe‏ نماذج تخطيطية تعبّر عن فكرة الموضوع وأواصرها و تكنيكها وعلاقاتها الاساس 
مع البيئة والعوامل الفاعلة فيهاء كل إنموذج يتناولها من منظور الباحث وال مدخل الذي 
يتناسب ورؤيته eg‏ يتوافق مع الاطار الفكري العام للتدقيق الاستراتيجي. يمكن تقديم 
بعض هذه النماذج كما يأتي: 

1 - إنموذج المراجعة و التدقيق: 

يغطي هذا الاموذج وظائف التقييم والمراجعة والتدقيق للعمليات والانشطة 
والاجراءات اللازمة للأعمال الجارية ضمن ال منظمات العامة لتسهيل اعداد البرامج 
والخدمات» وان الوظائف الفرعية الاربعة Gad‏ دورة حياة هذا الانموذج هي التخطيط 
المتعلق بالاتصال وجمع ال معلومات والتوثيق وتقويم DLINI‏ وتنفيذ الشروع واطمباشرة 
بالخطة واذارة ردوة الفعل والتغذية الرقدة بضوثهاء ورصد ومتابعة hedi Las‏ 
ومستويات انجاز المشاريع والاعمال» فضلا عن التدقيق والمراجعة الاستراتيجية التي ترفد 
الادارة العليا بالتقارير والبيانات الضرورية للقيام بالتحليل المكثف اللازم لكل ذلك 
LS) (Library,2006:1‏ في الشكل (2-10). 

لذا يمكننا التأكيد أن هذا الانموذج المكرّس للمنظمات العامة لاسيما الحكومية منها 
يتجه بشكل مركز الى تقويم حالة ال منظمة وتشخيص حالتها وموقفها على ضوء البيانات 
وا معلومات التي يجري جمعها وتصنيفها والافادة منها في ادارة الوظيفة التخطيطية التي 
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تتواصل بشكل عضوي مع الجانب التنفيذي للأعمال ومشاريع تقديم الخدمات في اطار 
مراجعة شاملة لتقويم التقدم في مستويات الأداء المنظمي وتقديم الخدمات للمواطن. 
وبالتأكيد فان تركيز الانموذج على منظومة الاتصالات والمعلوماتية المتقدمة اللازمة 
لعمليات الكشف والتشخيص والفحص والتأكد من الالتزام بالقواعد والصدقية يمنح 
عملية التدقيق الاستراتيجي شفافية كبيرة وقدرات استثنائية ازاء القيام با لمساءلة 
واجراءات تصويب المسار ومكافحة احتمالات الانحراف او الفساد الاداري. 


ae pet eri] 
التخطيط‎ ١ 8 الحا‎ ae ع‎ i 
وتدتيقها ومراجعصله الستوية المتعمددة‎ 
ردود الاقعصال المراجعة والتدقيق وتقييمها‎ 
تقويم حالة وموقف المنظمة استنادا‎ 
للتحليل الكلي‎ 
لمعطيات التدقيق والمراجعة وتقييم‎ 
المشاريع والاعمال والخدمات‎ 
ترص‎ 


;= د اتكتتخدد 3 z‏ التتقية 
ومس JÁÁ T) Ss‏ 5 
متايمة تقييم الخطلط 


والمشساريع 


الشكل )2-10( إنموذج deol bl‏ والتدقيق 
source: Library and archives Canada(2006)"Audit and Review Model"‏ 
بتصرف www.collectionscanada.gc.ca/government/002/007002-2109-e.html‏ 
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2 - إنموذج "الاطار Framwork‏ " للتدقيق الاستراتيجي: 

يهدف التدقيق الاستراتيجي استنادا لهذا الاموذج الى التقويم الموضوعي لفرص نمو 
الشركة وحصر وتحديد الخيارات do Lb)‏ امام الادارة وا لمساهمين في حال مواجهتها SLs}!‏ 
او حاجتها لاتخاذ قرارات مؤثرة في تعظيم dad‏ المساهمينء ويتولد عن التدقيق 
الاستراتيجي ضمان وجود نظام دفاعي قوي ومسار للتطوير متفق عليه يتضمن مجموعة 
من الخطوات التطبيقية التي تسهم في احداث تحسين جوهري في قيمة الشركة من خلال 
الربط بين كل من الاهداف التنظيمية والقرارات المتعلقة بإحداث تغييرات استراتيجية 
بالشركة والاداء الفعلي واجراءات الحماية من المخاطر ونظم المكافآت الادارية (الشعباني 
و الجميلي» 2012:387( ويتضمن تدقيق اوضاع الشركة و هويتها على ضوء سلوكيات 
ومعتقدات وفلسفات القاتمين على ادارتها والعاملين بها وانعكاسات ذلك على توجهات 
الشركة ا مستقبلية» Wad‏ عن تدقيق الاقدمية ومدى dod‏ الشركة في السوق وقدرتها على 
البقاء والاستمرارية من خلال التأكد من تعظيم القيمة للمنتجات والخدمات والدخل. 

كذلك يتضمن تدقيق البيئة الداخلية من الجوانب الانتاجية والتصميمية والتعرف 
على الصعوبات الحالية والمتوقعة ونقاط القوة والضعف» مع تدقيق التسهيلات والدعم 
اللوجستي Logistics Audit‏ وتدقيق كلف الجودة. وأمن المعلومات وتقنياتها 
الحاسوبية وشبكات الاتصال - الانترنيت. فضلا عن تدقيق الاداء ومديات الكفاءة 
الادارية في استثمار المموارد المتاحة وتقويم قدرات الشركة وأوجه النجاح واحتمالات 
الاخفاق. 

ويشمل Las!‏ تدقيق القيادة وتحديد القدرات والكفاءات المطلوبة. ويهدف هذا 
التدقيق استنادا لأنموذج الاطار العام الى فحص الثقافة السائدة في الشركة بهدف مساعدة 
الادارة على الادراك الواعي لكيفية تطبيق التغييرات المرغوبة بأسلوب يضمن تحقيق 
اعلى درجة من الكفاءة والفاعلية. كما في الشكل (10 -3). 
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وفيما يتعلق بتدقيق البيئة الخارجية فان الشركات عادة ما تكون ملزمة بالإفصاح عن 
الاثار البيئية لأنشطتها ومؤشرات التكلفة والعائد الاجتماعي. فضلا عن تدقيق 
استراتيجيات التحالف والاندماج والتكنولوجيا. 

ونستنتج ان هذا الانموذج التدقيقي يركز على التوجهات المستقبلية للشركات وضمان 
تكيفها البيئي وبقائها مستوى متميز من النجاح والتفوّق استنادا الى تدقيق اربعة محاور 
اساس هي اوضاع الشركة والبيئة الداخلية والبيئة الخارجية وأصحاب المصالح والاسهم 
بالتأكيد على اسس الحوكمة والمساءلة وتدقيق عوامل السوق والنظم المعلوماتية 
وانسيابيتها بصورة تعطي ledo‏ استثنائيا نحو النجاح وتجاوز الثغرات» لاسيما من خلال 
مراجعة التصميم البنيوي والتقني والدعم اللوجستي والثقافة التنظيمية. وبذلك 
فالنموذج يتضمن مباديء تطبيقية عملية حيوية لأهمية الارتباط بين التدقيق 
الاستراتيجي ونجاح الأداء ا لمنظمي وتحقيق ال مرونة في التعاطي مع السوق ومتغيراته 
بصورة آنية باستثمار التقنيات الحاسوبية المتقدمة ووسائل الاتصال الشبي. 
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الشكل )3-10( إنموذج "الاطار" Framework‏ للتدقيق الاستراتيجي 
ال مصدر: الكاشف. محمود )2010( " دور ال محاسبة الادارية واطراجعة الاستراتيجية 3 
تحسين حوكمة الشركات " dub izolo‏ ال مدينة ال منوؤرة. ص 34. 


3 - إنموذج معهد الهند للإدارة Ray‏ 

هذا الانموذج التدقيقي يتجاوز الاطار الاجرائي JULI‏ الضيق وينطلق نحو المنظور 
الغامل متناولا الرسالة والاهداف الاستراتيجية من خلال Leola!‏ التحليلية للموارة 
والقدرات وتحليل SWOT‏ في المسح البيئي الداخلي والخارجي لتسليط الضوء على نقاط 
الضعف والقوة والفرص والتهديدات لدعم الترتيبات التنظيمية وترصين الاداء وتقويمه 
ومراجعته ا مستمرة (Ray,2014)‏ كما في الشكل (4-10). 
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ويمكن القول بصدد هذا الانموذج ان نطاق التدقيق يغطي اطارا واسعا يتجاوز الاطار 
JULI‏ التاريخي نحو النظرة الاستراتيجية التي ترى مستقبل المنظمة وبقاءها ودهومة 
فاعليتها يكمن في دعم الترتيبات التنظيمية لاسيما بتحليل مواردها الحيوية المختلفة 
وقدراتها وتشخيص نقاط القوة والضعف بهدف استثمار الفرص السانحة وترصين الاداى 
وهو لن يتحقق الا با مراجعة والتدقيق الاستراتيجي الشامل لكل تفاصيل العمل وسلسلة 
القيمة واسلوب ترابطها المرن و تراكمها الكلفوي وأبعاد ذلك على تحقيق الاهداف. 


Scope of Strategic Audit نطق الندفيق‎ 


Ray شكل )4-10( إنموذج معهد الهند للتدقيق الاستراتيجي‎ 
Source: Ray, Sougata (2014) " Corporate Governance: Importance of 


Strategic Audit " Indian Institute of Management, Calcutt, P:4 
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4 - إنموذج كرة القدم Football‏ للتدقيق الاستراتيجي( (N.Q.A‏ 

يتناول مدخل كرة القدم Football‏ الفكرة من منطلق الاحاطة النظرية والعملية و 
يرافق عملية التدقيق من بدايتها ومدخلاتها و لا ينتهي مع مخرجاتها اذ يواكب عملياتها 
واجراءاتها وأدوات المعايرة والقياس ومستلزمات التطابق مع الاهداف فضلا عن ادامة 
التناغم الناجم عن الاتصالات بين النظم الفرعية و اساليب استعمال ال موارد والكفايات 
على اسس الانتباه والتحري الراصد للمتغيرات البيئية كافة( (NQA,2014‏ 

ان هذا المدخل البانورامي الشامل يرفد التخطيط وإعداد الخطة والاهداف الرئيسة 
ويعتمد قاعدة بيانية متجدّدة لدعم واسناد التصويب deel bly‏ كما انه يصلح تكنيكا 
للتقويم المستمر للأداء والعمليات التنظيمية على جميع المستويات لاسيما الكلي ومن 
جميع الزوايا وا مراحل. كما في الشكل (5-10): 

ونرى أن انموذج كرة القدم هثل احاطة بانورامية من جميع الزوايا للمنظمة وعملياتها 
وخططها وانشطتها وقاعدة بياناتها ومواردها بصورة تواكب متغيراتها المستمرة ولا ترتكن 
الى سجلات البيانات والوثائق ومؤشراتها المتقادمة بل ترنو الى يقظة متواصلة متفاعلة في 
تشخيص الحالة ومراحل العمل ومراجعتها وتدقيقها باستمرار للوقوف على تقدم 
المخرجات وعلائقها العضوية بالمدخلات بصورة كفوءة وفاعلة. 

ومن هذا المنطلق فإن هذا الانموذج في التدقيق الاستراتيجي يتوافق الى حد كبير مع 
بيئة الاعمال العراقية منظماتها العامة والخاصة اذ انه ينسجم اكثر من غيره مع متغيراتها 
وعواملها التنظيمية والتطبيقية ومستلزمات نجاحها الدائم في التأكيد على اهمية انعكاس 
عمليات التدقيق الاستراتيجي على ادائها المنظمي Le‏ يرصن الاداء والتميّز لاسيّما في 
عملية الاحاطة البانورامية والمواكبة المعلوماتية اليقظة تشخيصا لحالة المنظمة لتجاوز 
المطبات والازمات دعما لتحقيق رسالتها وأهدافها الاستراتيجية. 


Cl gaal! التعرّف‎ 
CA الاجراءات الصحيحة‎ 


الاجراءات الوقانيةٌ PA‏ 


Source: National Quality Assurance, USA (2014), http://www.nqa- 
usa.com/ 
امقاييس والآليات:‎ 
لابد من منظومة من المقايبس والآليات اللازمة لعملية التقويم والاختبار والرقابة‎ 
الاستراتيجية» ومن اهم هذه الاليات:‎ 
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اولا: مقاييس التدقيق الاستراتيجي 
يعد التدقيق الاستراتيجي Strategic Audit‏ من ابرز وأهم ادوات ومناهج التقويم 
والاختبار والرقابة الاستراتيجية المتقدمة وضرورة تركيزها على ضمان بلورة و تحقيق 
الاستراتيجية و تطبيقها السليم وتحديد رسالتها وسياساتها بوضوح وتخطيط اجراءاتها 
بدقة. 
وقد اشار (غراب» 1995: 293) الى عناصر التقويم الاستراتيجي التي يمكن المرور على 
ابرزهاء بتوافر الدافع للتقويم: ونظام متابعة التقويم» ومعايير التقويم» ووضع الخطط 
ذات العلاقة بالتعامل مع التهديدات الرئيسة في البيئة الخارجية. 
1 - مقياس 2012 , Wheelen & Hunger‏ للتدقيق الاستراتيجي 
قبل التطرق الى هذا المقياس الشامل لابد من تناول التدقيق الاستراتيجي كتكنيك 
داعم لصنع - القرار الاستراتيجي وأهميته بوصفه آلية ومدخلا لمقياس & Wheelen‏ 
Hunger,2012‏ من خلال خطواته المترابطة بصورة قائهة فحص معياري تعد وتيسر 
عملية التحليل والتقييم لصانع القرار الاستراتيجي. 
اذ ان التدقيق الاستراتيجي تكنيك يغطي المفاصل الرئيسة للإدارة الاستراتيجية 
ويضعها في اطار تفعيل ودعم عملية صنع القرار الاستراتيجي. وهو يجهّز LEB‏ فحص 
من الاسئلة الحرجة تتكون من GLE‏ خطوات مترابطة كما في الشكل )6-10( OSE‏ من 
القيام بالتحليل النظامي 2012:76 ((Wheelen & Hunger‏ كالاتي: 
-I‏ تقويم LS‏ اداء المنظمة الحالي وفقا لمؤشر العائد على الاستثمارء الارباح 
والهمة والتعداق Lewd tug‏ والساسات: 
ب- مراجعة حاكمية المنظمة من خلال استعراض cla!‏ مجلس المديرين والادارة 
العليا. 
ت- مسح وتقييم البيئة الخارجية لتحديد العوامل الاستراتيجية التي تشكل الفرص 
والتهديدات. 
ث- مسح وتقييم بيئة المنظمة الداخلية لتحديد العوامل الاستراتيجية كنقاط للقوة 
- لاسيما الكفايات الجوهرية Core Competencies‏ فضلا عن نقاط الضعف 
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ج- تحليل العوامل الاستراتيجية (SWOT)‏ لتحديد المواضع الدقيقة للمشكلات 
وطراجعة وتنقيح رسالة المنظمة والاهداف حسب الضرورة. 

ح- توليد وتقويم واختيار افضل بديل استراتيجي على ضوء عملية التحليل الذي 
اجري في الخطوة الخامسة. 

خ- تنفيذ الاستراتيجيات ال مختارة من خلال البرامج واموازنات والاجراءات. 

د- تقييم الاستراتيجيات المنفذة من خلال نظم التغذية - الراجعة , ورقابة 
النشاطات للتأكد من عدم تجاوز الحد الادنى من الانحراف عن الخطط. 

هذا ال مدخل المنطقي لصنع القرار الاستراتيجي قد استخدم بنجاح من قبل شركات 

Warner-Lambert , Target, General Electric, IBM, Avon Products كبرى مثل‎ 


.» Bechtel Group Inc. and Taisei Corporation 
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شكل (6-10) التدقيق الاستراتيجي تكنيك داعم لصنع - القرار الاستراتيجي 
Source: Wheelen ,T. & Hunger, J.(2012)"Strategic Management and‏ 


Business Policy "Pearson , Boston. P: 76-77 
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وفقا ما تقدم فإن مقياس 2012 Wheelen & Hunger,‏ للتدقيق الاستراتيجي: 

قدم Wheelen & Hunger‏ على اساس تكنيك قائمة الخطوات الثمانية المعيارية 
المترابطة اعلاه الداعمة لصنع - القرار الاستراتيجي مقياسا كآلية شاملة للتدقيق 
الاستراتيجي. واصبح العديد من الكتاب يعتمدونها ويعدونها اطارا مرجعيا عريضا صالحا 
للقياس وال معايرة والتحليل وا مراجعة. و يتكون من تمان خطوات اساسية تشكل قائمة 
فحص معيارية قابلة للتفرّع والتفصيل حسب dole‏ ال محلل ونوع المنظمة والنشاط 
والاهداف. و تمن من اجراء التحليلات النظاميّة للأنشطة والوظائف. كما في الجدول 
(1-10) الاتي: 
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جدول )1-10( مقياس التدقيق الاستراتيجي للمنشأة Wheelen & Hunger‏ 


ب - الوضع الاستراتيجي = 


د -ملخص العوامل الخارجية (EFAS‏ الاقتصديه والتشريعيه والديموعرافيه والثقافيه 
Á a ee sas‏ 
- اله الذاظية = الضعف 
mada!‏ 
ب — 8 iiid‏ 
ج ii‏ د idid‏ : في التويق ء والعالية ٠‏ والبحث والتطوير ٠ RED‏ والعمليات 
والامدادات ١‏ وادارة وود البشريه HRM‏ - وتفتيه المعلودات b T‏ 55 
i‏ ملخص العوامل Si IFAS Lad‏ من هته Core Saye cwi Jagad‏ _ 
Competencies‏ * وا متھا كقايات متصزةۃ Sly . Distinctive Competencies‏ متها الآخد 
iiid‏ و العدءات ال ete‏ دل Sy?‏ متها يمكن ان تكون ميمه في المستقيل ig?‏ من التشاطات 
والوظاتف مرشحة للاستعانة بعصادر خارجيه ؟ خيرات الادارة العليا ٠‏ التكامل العمودي ء علاقات العاملين : 
تسهيلات تصتيعيه Da.‏ العولعه Globalization‏ قتوات التوزيع ١‏ اجراءات البحث والتطوير © ۸ 
D‏ وتخكل تقاط gli‏ ضعف SW‏ ( 
> -تطيل العوامل ال استراتيجية_ SWOT‏ 
- التطيل 2 SFAS‏ : اي من عوامل التطيل الخارجي ١‏ واي من Jays‏ التطيل 
الشاخلىي هي AT‏ اهمية استراتيجيه وتؤثر بقوة على اداء العتظمة الحالي وقي المستقيل . 
ب -تراجعه الرساله res‏ 


| -البداتل الاستراتيجيه : يرجع ee‏ 

ب -الاستراتيجية العرجّحة 

= اها تداع البرامج ( علي سبيل المثال التي تعيد هيكلة المنظمة ان يتخي رادار الجودة 
الشاملة TOM‏ والتي يجب ان تطؤر تتفي الاستراتيجية العرجّحة ؟ 
ات .2 ب - هلان البرامج غابله BEI‏ ماليا ؟ هل ان الاولويات والتوقيتات الجدوليه تلات البرامج 
القرديه T‏ 


چ هل تحتاج اجراءات == = القدا 5 الجديد 3 الى التط م > 
8م - التقه: we‏ - 
i‏ هلان تظاد المعلومات الحالي قدر على تجهيز )4:56 الراجعة Feedback‏ 
ات yer‏ ية والاداء بتكل كاف + 8 
ب هل تابير الرقابه كافيه لضمان التوافق مع الخطه الاستراتيجيه اليو بها T‏ 


Source: Wheelen T., & Hunger J. (2012) " Strategic Management and 


Business Policy " Pearson , Boston, P: 82 


les‏ اساس هذا المقياس GIS avélagWheelen & Hunger‏ الاسئلة الحرجة يجري 
تقديم العديد من المقاييس المشتقة منه ومن اسئلته الحرجة الاساسية 
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2 - مقياس :Christensen, Andres & Bower‏ 
يعتقد هذان الكاتبان Ob‏ اهمية التقييم الاستراتيجي تنبع من الحرص على الوصول 
الى افضل استراتيجية» اي ان التقويم الاستراتيجي Lig‏ الخطوة الاولى في عملية وضع 

الاستراتيجية» وقد وضعا تساؤلات نوعية مهمة لعملية التقييم (غراب» 1995: 295): 
I‏ هل يكن التعرف على الاستراتيجية من التطبيق وهل يجري ايضاحها قولا وعملا 
$ 
ب- هل تستغل الاستراتيجية تماما الفرص الممتاحة في البيئة الخارجية المحلية والعالمية 
$ 
ت- هل تتناسب الاستراتيجية مع قدرات المنشأة ونواحي قوتها ومواردها الحاضرة 
وال مستقبلية $ 
ث- هل تتلاءم الاستراتيجية وسياساتها الوظيفية الرئيسة داخليا ؟ 
ج- هل يعد مستوى الخطر الذي اختير طبقا للاستراتيجية محتملا من الناحية 
الاقتصادية ومن ناحية قيم الادارة الشخصية ؟ 
-e‏ هل isi‏ الاستراتيجية مناسبة لمستوى المسؤولية الاجتماعية المتوقع للمنشأة ؟ 
خ- هل توفر الاستراتيجية مناسبة لمستوى المسؤولية الاجتماعية المتوقع للمنشأة ؟ 
-o‏ هل توفر الاستراتيجية حافزا واضحا ومناسبا للجهود التنظيمية في المنشأة ؟ 
-ò‏ هل هناك اي مؤشر اولي عن مدى استجابة الاسواق او قطاعات الاسواق التي 
تتعامل فيها المنشأة للاستراتيجية ؟ 
التدقيق الاستراتيجي والتقييم: 
ويتطلب التدقيق الاستراتيجي اجراء تقييم على اسس ومعايير واقعية للتطبيق» 
والاستجابة والملاءمة في ما بين المتغيرات والموارد البشرية والمادية واطالية وا معلوماتية, 
والتواؤم بين السياسات والاهداف» فضلا عن قدرة الاستراتيجية نحو انتاج الميزة 
وهناك معايير كمية ونوعية للتقييم تعتمد على حجم ال منظمة والصناعة وفلسفة 
الادارة ورؤيتها وتقديراتها. وتتضمن المعايير الكمية Quantitative‏ ماليا اجراء ثلاثة انواع 
من مقارنات الاداء: 
1: مقارنة الاداء اثناء المدة الماضية. 
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2: مقارنة الاداء مع المنافسين في بيئة الصناعة او ما يطلق عليه بالمقارنة المرجعية 
Benchmarking‏ التي تشتغل على اجراء المقارنات ال معيارية مع افضل ال منظمات 
والشركات في بيئة الصناعة لغرض التعرف على ميزاتها ونقاط التفوق والعمل على 
مجاراتها او التفوق عليها. 

3: مقارنة اداء المنظمة بمعدلات بيئة الصناعة. 

ولأغراض المعايرة المرجعية التنافسية Benchmarking‏ مع شركات dig‏ الصناعة 
هنالك عدة منشورات ومجلات دورية متخصصة تنشر بياناتها موسميا عن ابرز تلك 
الشركات ومجالاتها السلعية او الخدمية» ومن اهم هذه الدوريات المعتمدة عاليا في 
تقييم استراتيجيات المنشأة هي مجلة فورتشن -Fortune‏ كما في الجدول )2-10( الاتي: 
جدول (2-10) اهم و أبرز الشركات الجاذبة في مختلف الصناعات لعام 2009 


الصتاعة اسم الشركة الاكثر جاذبية 
الأزياء Nike‏ 
المرطيات Anheuser-Busch‏ 
المنتجات الغذائية ` Nestle‏ 

صايون و كوزمتيك Procter & Gamble‏ 
خدمات بطاقات الانتمان Visa‏ 

Bank of America خدمات مصرقية كيرى‎ 
Exxon Mobil تصفية بترولية‎ 
General Electric الالكتروتيات‎ 
McDonald's | خدمات الاطعمة‎ 
BMW السيارات‎ 
Caterpillar صتاعات الاجهزة الحقلية‎ 
Continental Airlines As gal! الخطوط‎ 


Source: Lashinsky , Adam (2009) " The most Admired Companies 
Fortune March, 16, pp: 81-91 
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٠ awe‏ ال الک 1 å‏ التي ست خدم كمع wl‏ مالية اساسية صالحة للتقييم 
الاستراتيجي» ما (David, 2011: 325 3b‏ 


Return on Investment - ROI العائد على الاستثمار‎ 
Return on equity - ROE العائد على حق الملكية‎ 
Profit margin هامش الربح‎ 

Market Share حصة السوق‎ 

Debt to equity الديون الى الملكية‎ 

Earnings per share ربحية السهم الواحد‎ 

نمو ال مبيعات Sales growth‏ 


Asset growth نمو الموحجودات‎ 


وكمثال لذلك ينظر للجدول (3-10) الآني: 


and 


الحامل التتيجة القعلية النتيجة المتوقعة التبايت V.‏ 
الفعل المطلوب 


عواند المنشأة 
ارياح المنشأة 
العائد على الاستثمار ROI‏ 
عواند النطاق 
ارياح النطاق 
ROI‏ للنطاق 
عوائد النطاق 
ارياح النطاق 
Ge ROI‏ 
Ss et‏ 
Se‏ ارياح 
ناتج ROI‏ 
Se et‏ 
ch Se‏ 
ناتج ROI‏ 


RR‏ شر ايم ارم الم شل شرا شم لذأ رم يم 


Strategic Management, Concepts 


Cases " Pearson, Boston, P: 325 
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ولا يخلو استخدام المعايير الكمية من بعض ا مشكلات فهي تتعلق بالأهداف السنوية 
اكثر من الاهداف البعيدة الامد كما ان طرائق المحاسبة المختلفة مكن ان تعطي نتائج 
مختلفة. فضلا عن ان الحكم البديهي غالبا ما يكون موجودا في معيار كمي مشتق. و 
oig‏ الاسباب واسباب اخرى ظهرت اهمية المعايير النوعية Qualitative‏ فالعوامل 
البشرية كالتغيب العالي وارتفاع معدل دوران العمل ومعدلات الانتاج الضعيفة من 
حيث الكمية والجودة ورضا ال موظفين اللمنخفض كلها تسبّب انخفاض الاداء (الدوريء 
2003: 454( 

ويؤكد 115 :2003 , ((Thompson & Strickland‏ في عملية تقييم موارد ا لمنظمة و 
القدرات التنافسية على خمسة تساؤلات رئيسة لكشف الموقف التنافسي ازاء المنظمات 
النظيرة, وهي: 

اولك هذى اة عمل الامتراقهية العالبة اة ؟ 

ثانيا: ما هي نقاط القوة والضعف ف المنظمة, وما هي الفرص والتهديدات الخارجية ؟ 

ثالثا: هل ان اسعار الشركة وكلفها تنافسية ؟ 

رابعا: ما قوة الموقف التنافسي للشركة ازاء المنافسين ؟ 

خامسا: ما هي القضايا الاستراتيجية التي تواجهها الشركة ؟ 

تكنيك Technique‏ وآليات عمل التدقيق الاستراتيجي: 

Ixy‏ تكنيك عملية التدقيق الاستراتيجي آلية Loge‏ في تحديد الخطوات وال مراحل 
eStats‏ الفواشل Oday‏ وكذلك Cul agg)‏ الاششهال وشركة BRAG‏ يالات 
الديتاميكية: ومن ثم توسيه الفطليل وهار التدقيق ضمن Lf‏ العمل Angad‏ ومن 
اهم هذه الآليات و التكنيكات: 

Donaldson G. , 1995 تكنيك‎ - 1 

استنادا الى (الدوري. 2003: 449( فإن Donaldson‏ قد صاغ تكنيك عملية التدقيق 
الاستراتيجي بخمس مراحل مترابطة بشكل مفصّل هي بشكل مختصر كالاتي 
Donaldson ,1995: 104)‏ ): 

الاولى: وضع ال معيار 

الثانية: تصميم قاعدة البيانات والحفاظ عليها 
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الثالثة: لجنة التدقيق الاستراتيجي 

الرابعة: العلاقات مع الرئيس التنفيذي الاعلى CEO‏ 

الا 0 قحو الواعب: 

لذا مكن القول ان هذه ال مراحل الخمسة المدروسة بعناية تبرز اهمية تفعيل منظومة 
الحوكمة Governance‏ واشراف الجهات الراصدة لديناميكية العمليات والقرارات 
الاستراتيجية للمنظمة ومن اهمها مجلس المدبرين واللجنة ال منبثقة dis‏ المتمثلة بلجنة 
التدقيق الاستراتيجي التي يفترض ان تتحلى بقدر كبير من الاستقلالية وا موضوعية في 
العلاقة مع الرئيس التنفيذي الاعلى CEO‏ فضلا عن تنشيط ال منظومة المعلوماتية 
وقدراتها على الرفد المتبادل والتدفق المعلوماني. 

2 - تكنيك 1.11.1 معهد الادارة الدولية: 

ان مجالات نشاط التدقيق الاستراتيجي واولوياته كما حددها معهد الادارة الدولية 
lois International Management Institute‏ الاكثر جدارة بالاهتمام ضمن الوظائف 
والانفظة التنظيمية ومتها Gog cell‏ والالفاحية: اذاه والشدهات الساندة ورذ ا 
الزنونء والجودة: والقياذة: والبيقة: والمكتولوعيا: والثقاقة. واليزة التنافسية ) IMI‏ 
2005( 

لذلك يتبين لنا ان ترابط هذه الاولويات التنظيمية يشكل آلية داعمة للتدقيق 
الاستراتيجي وتفعيله بتوظيف التكنولوجيا المتطورة والخدمات الساندة والظروف البيئية 
واشتراطات الجودة الشاملة على العمليات الانتاجية والوظائف التسويقية مما يحقق رضا 
الزبون. 

3 - تكنيك S.M.A‏ هيئة مستشاري الادارة الاستراتيجية: 

شخصت هذه الهيئة الاستشارية تكنيك عمل التدقيق الاستراتيجي ومتطلباته في اولوية 
تصميم قاعدة بيانات فاعلة وعمليات نوعية مدروسة لاغتنام الفرص وتجنب التهديدات 
واستشراف المستقبل بلوغا للأهداف المرسومة. ومن اهم المجالات التي تتعلق بمستقبل 
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ا منظمة هي الاهداف» والقيادةء والعمليات» وتحديد شدة تأثيرها بالبيئة التنظيمية 
.(S.M.A,2005)‏ كما في الشكل )7-10( 

في ضوئه نستخلص ان خطوات تكنيك هيئة مستشاري الادارة الاستراتيجية تشكل 
تشخيصا دقيقا لمتطلبات آليته التي تركز على اهمية تقنية ال معلومات LT‏ ونظمها 
المحدّثة في تشخيص الواقع البيئي والظروف المحيطة بال منظمة بهدف تجاوز الأزمات 
والعقبات الطارئة والمخاطر لبلوغ اغراض التدقيق الاستراتيجي المتجسدة في رسالة 
المنظمة واهدافها. ان تدقيق ال مسح يتطلب استيعاب كل ذلك بإطار واسع من التفكير 
الاستراتيجي الذي يعتمد على تحليل البيانات وتراكم المعرفة الصناعية المكتسبة من متانة 
العلاقة مع السوق ومستجداته اولا بأول تجنبا للأخطار واغتناما للفرص السانحة 
للتطوير وتحسين الاعمال بشكل مستمر. 
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توسيع Aly‏ اصحاب الاسهم 
موازنه الضمانات والاستشارات 


"استرانيجية الاعمال 


bai 


شكل )7-10( تكنيك ال مسح والتدقيق الاستراتيجي 
Source: ww.fmguru.co.uk&es_sm/strategic-analysis-baa. Audit survey‏ 


„2005, 


:. Karpedium تكنيك‎ - 4 

تكنيك ): 6 2006 (karpedium‏ يتطرق هذ التكنيك الى مجالات العمل 
والاهتمامات لكنه يضيف اليها بشكل خاص ما يأن: 

© تحليل القيمة ال مضافة Added Value‏ باستخدام الادوات والنماذج الاقتصادية 


© التحليل الوظيفي باستخدام بطاقة الدرجات المتوازنة 8.5.0 على وفق مؤشرات 
dls‏ الفحص Checklist‏ التي يضعها امدقق الاستراتيجي. 

لذا يمكن القول ان هذا التكنيك يعد اضافة نوعية GLY‏ عمل التدقيق والتقويم 
الكلاسيكية التي تركز على الجانب JUI‏ التسجيلي وذلك من خلال اعتماده نظرة متوازنة 
تضيف الابعاد غير AJLI‏ والتعلم والنموء والبعدين العمليات» والزبوني Le‏ يشكل Slo!‏ 
تدقيقية استراتيجية متوازنة BSC‏ وبالتأكيد فان بطاقة الاداء المتوازن ليست قائمة فحص 
Checklist‏ اعتيادية ولا هى بالاداة المختزلة على بضعة مؤشرات واا هى منظومة 
استراتيجية للفحص والتقويم تتخذ مجموعة من امنظورات اطتوازنة. 

5 - تكنيك :Chang‏ 
لتحديد موقف المنظمة والمتغيرات البيئية الداخلية والخارجية التى تؤثر على اوضاعها 
ونشاطاتهاء وتتركز على ابرز القضايا الحاحا Critical Businessdclo9‏ اذ ان اية 
والفرص» من خلال ذلك التقييم والتحري هكن للمنظمة ان تكشف عن الاسباب الجذرية 
لإشكاليات العمل وطبيعتها وحجمها ((Chang,2011:44‏ وممكن تلخيصها بالاتي: 

© إعداد استبانة معيارية Checklist‏ للقياس والتحري. 

© تشخيص blä Diagnosis‏ الضعف والقوة التي تتخلل الاعمال الحرجة. 

© التأكد من تطابق Compliance‏ التنفيذ مع المعايير والقواعد. 

۵ حشد Mobilizing‏ جهود العاملين على جميع المستويات في اتجاه التنفيذ 
الاستراتيجى الناجح. 

۵ تطوير العوائد Profits‏ وإرضاء اصحاب المصالح. 


209 


وهذا التكنيك التدقيقي كما نرى يركز على تطوير العوائد بإرضاء اصحاب ال مصالح على 
وفق منطور حوكمة ال منظمة وتطمين اهداف الاطراف SIS‏ العلاقة المباشرة بال منظمة 
وذلك بحشد جميع الجهود لاسيما ا موارد البشرية ورأسمالها الفكري الخبير لكشف 
نقاط الضعف والقوة في اعمالها الحرجة» واغتنام الفرص وتجنب ال مخاطر. 

Riley: cLuSG - 6 

اختلف الكتّاب في رؤيتهم لمراحل ومجالات تكنيك التدقيق الاستراتيجي و أسلوبية 
التعامل مع التقويم واطراجعة والتحري الاستراتيجي كما تبين LAT‏ لكن هذا الاختلاف 
يفضي بالتأكيد الى تطوير و تكامل معرفي في هذا الصدد لكن ((Riley,2012:1‏ أكد ان 
هذه الحلقات المترابطة تتجسّد في تدقيق وتحليل وكشف وتعزيز ما يأقي: 

1. تحليل الموارد الملموسة وغير الملموسة 

.Tangible & Intangible Resources Analysis 

. Analysis Value Chain تحليل سلسلة القيمة‎ 22 

.Core competency Analysis تتحليل الكفايات الجوهرية‎ .3 

.Performance Evaluation & Analysis تحليل وتقييم الأداء‎ .4 

5. تحليل محفظة الاعمال بواسطة نماذج لأدوات عديدة اهمها 

Boston, Hoover & Mckinsey Matrix 

6 تحليل SWOT‏ للبيئة الداخلية للمنظمة والبيئة الخارجية. 


و يمكن تناول هذه المجالات GIS‏ بشكل BI»‏ 

© تدقيق اموارد الملموسة ds åI" Tangible‏ واطمالية» والمادية والتكنولوجية, 
والموارد غير ا لملموسة Intangible‏ " المعلوماتية والمعرفية والثقافية و رأس ال مال الفكري 
بصوره وحالاته المختلفة. وهو pol‏ تنافسي حيوي ومهم للغاية للتعرّف على هذه الموارد 
وكشفها ومراجعتها المستمرة. 

Jules ©‏ سلسلة القيمة Value Chain‏ تتضمن الانشطة الرئيسة فضلا عن 
الانشطة الداعمة التي تترابط و تتفاعل وتسهم في تقديم القيمة الاجمالية للزبون 
وتحقيق العائدات - ويرجع بذلك الى إنموذج سلسلة القيمة Porter , M‏ 
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۵ تتحليل الكفايات الجوهرية "Core Competencies‏ ويتضمن كشف وتعزيز 
الموارد النادرة والقدرات ال معرفية والتقنيات المتقدمة وترابطها كحزمة متميزة لصنع 
التفوق الاستراتيجي d blo‏ التنافسية المستدامة Sustainable Competitive‏ 
LS " Advantage‏ 3 الشكل (8-10). 

على ضوء ما تقدم نستخلص ان ترابط حلقات هذا التكنيك بالصورة التي أكدها 
2 يعد نقلة مهمة في آليات الاعمال التدقيقية في الاتجاه الاستراتيجي الشامل 
الذي يتناول الموارد ا ملموسة والتقنية والمادية وغير ا ملموسة ال معلوماتية وا معرفية بغية 
تحليل وتقويم الأداء المنظمي بصورة تحقق التفؤق والتميز للمنظمة والكشف عن 
مواطن كفاياتها الجوهرية التي تعتمد JS‏ تأكيد على كشف الموارد الحيوية والقدرات 
المتميزة لاسيما رأس امال الفكري الذي ينسق هذه التفاصيل والاعمال الحرجة ويجعلها 
تحقق الميزة التنافسية بصورة قيمة وصعبة التقليد وغير ALB‏ للاستبدال. 


شكل )8-10( مكونات التحليل الداخلى يقود الى امطيزة التنافسية والتنافس الاستراتيجى 
Source: Hitt , Ireland , & Hoskisson (2001)" Strategic Management -‏ 
competitiveness and Globalization " South-Western College Publishing , Australia‏ 


„P: 102 
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© تتحليل وتقييم الاداء في كيفية استخدام المنظمة مواردها المختلفة البشرية 
والمادية والمالية والمعرفية وصولا لأهدافها في الربح والبقاء والنمو بصورة كفوءة و فاعلة, 
من خلال التقييم على اساس المعايير الموضوعة والتطوير ومراجعة المنجزات وتطوّر 
الاحتياجات مع تأكيد التواصل الدائم بين المعايير والتوقعات المخططة. 

تحليل محفظة الاعمال "ويهدف لتقييم مستوى الأداء والبدائل المتاحة بما يساعد على 
اعتماد الخيار الاستراتيجي ال مناسب.. من خلال نماذج لأدوات عديدة اهمها بوسطنء و 
ماكينزي. و هوفر." 

"SWOT Jd ©‏ ويتضمن تحليل البيئة الداخلية مسح ©5117 نقاط القوة 
والضعف» وتحليل البيئة الخارجية مسح الفرص والتهديدات ومن خلال دمجهما لتحليل 
اموقف الاستراتيجي ". 

7 - تكنيك جمعية ار :Eriskay associates‏ 

ان اغلب التدقيقات الاستراتيجية تنطلق من الاسئلة الرئيسة الآتية على وفق تكنيك 
جمعية ارسي الانكليزية لتطوير الاعمال ,www.eriskay-associate.co.uk)‏ 
4 4): 

© ما العمل الذي نقوم به ؟ 

œ‏ هل لدينا فريق عمل يزودنا باستراتيجية ناجحة ؟ 

© ما العوامل الخارجية الرئيسة التي تؤثر على المنظمة ؟ 

© هل نقوم بعمل الاشياء الصحيحة ؟ 

© هل نقوم بعمل الأشياء بشكل صحيح ؟ 

۵ هلان استراتيجيتنا مستدامة. وملاتئمة. وممكنة التحقيق 

Is our intended strategy sustainable, feasible and achievable (S.F.A) ? 

۵ كيف est‏ استراتيجيتنا الى فعل $ 

©» كيف نعرف متى نكون ناجحين ؟ 

وكنتيجة للتدقيق الاستراتيجي فان المنظمة تتفهم طبيعة ومدى الاستراتيجية FE‏ 
ومستوى الاتساق Consistency‏ 5 قبل جميع فريق الادارة. وتتضمن وثيقة 
ا مخرجات: 
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© نظرة شاملة للاستراتيجية القائمة متضمنة نقاط القوة والضعف. 

O‏ تتحليل Gly‏ للتركيز الاستراتيجي النوعي للمنظمة. 

© موجز بالخطوط العريضة لتقويم التطوير الاستراتيجي. 

لذلك LI gus‏ ان تكنيك جمعية Eriskay,2014‏ يسعى من خلال تأكيده على 
تساؤلاته التي تركز على نوعية خطوات العمل والعوامل ال مؤثرة عليها ومدى تواؤمها 
وتناسبها البيئي» تسعى الى ايجاد قاسم مشترك للأدوات اللازمة لسلامة سير التدقيق 
الاستراتيجي وتفعيل اجراءاته بمنظور بانورامي لتطويره ومن ثم تطوير دالّة الأداء 
ا منظمي. 

8 - تكنيك التيار القياسي - استراتيجية التدقيق: 

ان تصميم وصياغة استراتيجية للتدقيق تقتضي التعامل مع العوامل البيئية الخارجية 
والداخلية واسس التدقيق المعروفة بصورة مرنة تتناسب مع متغيرات التوجه 
الاستراتيجي» وينبغي مراجعة العمليات التنظيمية لاسيما التدقيق الداخلي في اهمية 
التأكد من مشروعية العمل وسلامة مسار عملياته وتطابق النتائج مع القواعد وا معايير 
المتوقعة مع تعديل الانحرافات LAS‏ عن التقويم الموضوعي النزيه للكفاءة والفاعلية في 
الاداءء كما في الشكل )9-10( 

و من ابرز اولويات الخطة الاستراتيجية للتدقيق هو التأكيد على سلامة مسار 
العمليات من خلال تكثيف اجراءات eel bl‏ والفحص المستمرة فضلا عن اجراءات 
المطابقة مع المعايير والقواعد وبصورة منظمة تراتبية متصلة الحلقات Le‏ يحقق فاعلية 
الأداء وتحسين الاعمال. 

لذا فان استراتيجية التدقيق Audit Strategy‏ هي dbs‏ لمعالجة الامور واشكاليات 
التدقيق قبل تفاقمهاء فضلا عن فهم الاسباب والمسوّغات لجميع الاوضاع مع وضع 
القواعد الاساس لاتخاذ المواقف لكل حالة .(Ventureline,2015:3)‏ وهذا النوع من 
الاعداد لاستراتيجية التدقيق يتطلب :(metricstream,2015:3)‏ 

© مراجعة لعمليات ال منظمة لاسيما التدقيق. 

© تعيين متطلبات التدقيق التقنية والحاسوبية فضلا عن الخبرات الفنية اللازمة 
وتقييم المخاطر. 
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© تحديد الاولويات وأهمية وطبيعة الاعمال ومجالاتها الحيوية. 
© ادامة التحري tl‏ الكلي Macro-environment‏ و تحسين الاداء. 


۵# تحرير التقارير بصورة موضوعية ورصينة. 


الشكل )9-10( تكنيك التيار القياسي للتدقيق Slob‏ المخاطر و تقويم الأداء 


Source:http://www.metricstream.com/solution_briefs/Supply_Chain_G 


overnance, 2015 ,P:3 


خلاصة الفصل 

التحري جوهر العملية التدقيقية وصولا للحقيقةء وهو أمر ضروري لجميع الفعاليات 
التنظيمية. وبعد ان كانت العملية الرقابية تعتمد على آلية المقارنات المباشرة بين المنجز 
و المرسوم من قبل الادارة العليا فإن التراكم اممعرف والنظرة الاستراتيجية الطموحة لم 
تكتف بهذه الآلية الاولية اليسيرة بسبب تعقد المنظمات وضخامتها وانفصال اداراتها عن 
المالكين وايضا لتعقد الظروف البيئية ال محيطة وتسارع متغيراتها العامة والخاصة بشكل 
غير مسبوق في زمن العومة Mad‏ عن تداخل الاقتصادات العاممية وعبور الحدود Alok!‏ 
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والاقليمية و إنعكاساتها الأكيدة على نسيج المنظمة وقدراتها وديناميكيتها ومواردها 
وحراكها في بيئة غامضة bleh)‏ غزيرة المفاجآت.. فإن ذلك دفع بالعملية التدقيقية الى ان 
تكون عدسة فاحصة وحاضرة للمعاينة بشكل دائم. 

*اصبحت عمليات التدقيق بالمعنى الاداري الواسع Slo!‏ فاعلة لتقييم slol‏ جميع نظم 
ا منظمة الرئيسة إذ هنالك غايتان من عمليات التدقيق الاداري الاولى التأكد من الالتزام 
Compliance‏ بالمتطلبات او المعايير Criteria‏ والثانية مدى كفاية ال منتجات او 
الخدمات لتلبية الطلبات» ومن ثم تقييم فاعلية وكفاءة النظام في التواؤم مع المعايير. ان 
الاداة المستخدمة في تقويم الاستراتيجية مكن ان تنجز من قبل ثلاث جهات هي 
المدققون الخارجيون المستقلون» ومدققو الحكومة. وا مدققون الداخليون. وتهدف في 
النهاية الى التحقق من مستوى المطابقة بين ما متحقّق مقارنة بالمعايير وايصال هذه 
النتائج الى المنظمات GIS‏ العلاقة. 

*ان Jesh!‏ المعاصر للرقابة الاستراتيجية يقترب ويلامس بل يتماهى بمساحة من 
المشتركات مع التدقيق الاستراتيجي. إذ ان المدخل المعاصر للرقابة الاستراتيجية يتجلى في 
التكيّف مع البيئة الداخلية والخارجية والتنبؤ بالتغيرات المتوقعة فالعلاقة بين الصياغة 
الاستراتيجية والتنفيذ والرقابة عليها تعد عملية تفاعلية متكاملة يؤدي فيها نظام الرقابة 
ا معلوماتية Informational system‏ دورا ديناميكيا فاعلا في الكشف والتعلم وتطوير 
السلوك المنظمي - الادائي. 

أن مدخل التدقيق الاستراتيجي منظور فكري فلسفي ومستوى نوعي راق للمدخل 
الرقابي الاستراتيجي المعاصر يتخذ مهمات وأبعادا متمايزة جديدة كما انه منظومة وأداة 
تركز على العمليات كأساس لنشاطاتها وحركتها اذ يكون نطاقها متسعا للبيئتين الداخلية 
والخارجية صوب كشف الانحراف وعدم التطابق ورصد المتغيرات ومؤشراتها اولا بأول 
ادراكا لتفاعل المنظمة من خلال شبكة اعمالها وأنشطتها بصورة منسّقة لتحقيق الاهداف 
والنجاح. وهو بخلاف المدخل التقليدي الرقابي او التدقيقي الذي ينحى منحى اجرائيا 
مجتزأ ومفككا في تأكيده العلاقات الادارية التنظيمية الداخلية وعلى استقلالية الوظائف 
المالية واجراءاتها المعزولة dole‏ عن سياقات العمليات والانشطة الحرجة: اذ يتميّز 
بديناميكيته ومرونته وشمولية منظوره. 
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* ان التدقيق الاستراتيجي يجعل الشركات في وضع Se‏ من استغلال الفرص والرد 
على التهديدات بإعادة Bul‏ في استعمال الموارد والقدرات Resources & Capabilities‏ 
ومراجعتها و التأكد من ye gid‏ بصورة دقيقةء فهو مراجعة ادارية شاملة مفيدة كأداة 
تشخيصية لتقويم الوضع الراهن للمنظمة ولتسليط الضوء على نقاط القوة والضعف 
والفرص والتهديدات» وتحديد المشاكل على نطاق المنظمة وتقييم مدى ملاءمة 
الاستراتيجيات للمستقبل» فضلا عن انه نظرة مفصّلة للاستراتيجية Ll!‏ عند مواضع 
حيوية من المنظمة والبيئة ومناقشة تساؤلات دقيقة عن العمل الراهن و متطلبات 
عمل الاشياء الصحيحة» وعن العمل بشكل صحيح» لتمكين ال منظمة من النجاح و البقاء 
في الطريق الصحيح. 

* يمكن استخلاص الاسس والعناصر GSW ASV‏ الاستراتيجي: 

o‏ تقويم شامل للحالة الاستراتيجية. وانه Go‏ من قبل فرق عمل عليا او لجان 
مستقلة محايدة. فضلا عن انه فحص و تحرٌ متكامل للعمليات التنظيمية الحيوية. اضافة 
الى انه تكنيك استباقي - وقائي رقابي متجدّد. وهو ايضا تحليل معلوماتي من خلال 
المسح والرصد البيئي. 

Gb *‏ اهمية التدقيق الاستراتيجي من كونه اداة رقابية متقدمة تقوم مهماتها بشكل 
موضوعي غير تقليدي و بدعم واسع من اجهزة ونظم تقنيات المعلومات والاتصال 
المتطورة.. وبأساليب وصيغ مختلفة منها: الإسهام الفاعل في اتخاذ القرارات الاستراتيجية و 
تقويم الاداء مع مراجعة وتعديل رسالة ال منظمة والاهداف فضلا عن تمكين الادارة في 
تحديد جوانب الخلل وايجاد الحلول اللازمة لها ومعالجتهاء و تحسسين الاعمال وحيازة 
الكفايات الجوهرية isis C.C‏ المخاطرء ودرء المخاطر والتهديدات والوقاية من 
الاضرار والمشاكل وإزالة النشاطات غير القيّمة مع اعادة تنظيم النشاطات بما يتماشى 
والتحولات الجارية وتحسين الاعمال.و تحديد جوانب ال مشكلة ومجالات التحسينء 
ومراجعة التقدم المنظمي المتحقق» و تكامل آراء الاطراف SIS‏ العلاقة بأمانة. وتحديد 
المستوى الحالي للفاعلية» واقتراح التحسينات» وتثبيت معايير الأداء المستقبلي. 
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الفصل الحادي عشي 
الكفايات الجوهرية 


النشأة والتطور 

مفهوم الكفايات الجوهرية 

تعريف الكفايات الجوهرية 

خصائص الكفايات الجوهرية 

تحديد الكفايات الجوهرية والصعوبات 

معايير لتحديد الكفايات الجوهرية 

سلسلة القيمة المنقحة والتكامل مع الكفايات الجوهرية 
مدخل بناء الكفايات الجوهرية 

تماذج الكفايات الجوهرية 


SWOT ay جبة‎ 5 
ona سبع ألا‎ 


تغذية معلوماتيةراجعة Feed-Back‏ 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الإدارة الاسترائيجية 
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الفصل الحادي عشر 
الكفايات الجوهرية 


هی كفابات S iaa‏ لحمل خصائص مميزة لا يمكن للمنافسين تفلبدها بسهولة , 


أخذ مفهوم الكفايات الجوهرية Core Competencies‏ في التبلور بداية التسعينيات 
من القرن الماضيء وكانت الأفكار الأولى تركز على ان اللمنظمات يمكن ان تطور مجالات 
للخبرة واطهارة المعرفية تكون ذات أهمية فائقة على المدى البعيد للإفادة منها في تطوير 
الأنشطة المركزية ومنح المنظمة ميزة متفرّدة. 

من هذا المنطلق أصبح على المنظمة التي تسعى الى تنفيذ استراتيجياتها وأهدافها 
بنجاح أن died‏ في امتلاكها القدرات الاستراتيجية التي تجعلها متفوقة على المنافسين 
من خلال بناء الكفايات الجوهرية وبالتأكيد على مدخل الموارد النادرة Rare‏ 
Resources‏ التاحة للمنظمة. 

النشأة والتطور: 

أشار Prahalad & Hamel‏ في دراستهما الرائدة عن " الكفايات الجوهرية Core‏ 
Competencies‏ عام 0 الى أن المنظمات ممكن إن تطور قدرات واضحة للخبرة على 
sabl‏ الطويل و أن بإمكانها تدعيم هذه القدرات في gi‏ من النشاطات داخل المنظمة 
لتكون مفيدة في تطوير الأنشطة المركزية التي تضيف قيمة للمنتج ( & Hamel‏ 
(Prahalad, 1990: 9‏ 

وأكدا أن إستراتيجية القدرات ممكن المباشرة بها ومتابعتها تنافسيا من خلال بناء 
الكفايات Competencies‏ بمعزل عن الأعمال الجديدة وذلك ببنائها بكلف محدودة 
نسبياء وتكوين المنتجات الجديدة. فا موارد الحقيقية للقيمة يمكن تكوينها بإدارة القدرة 
على دمج التقنيات الواسعة للمنظمة: والمهارات الإنتاجية في إتجاه قدرات تقوّي الأعمال 
الانفرادية بهدف التكيّف السريع ازاء الفرص المتسارعة. ثم اقترحا ثلاثة اختبارات 
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لتشخيص الكفايات الجوهرية والتعرف عليها في المنظمة. وهي ) Prahalad & Hamel‏ 
1990:281(: 

١‏ هل تمن المنظمة من دخول مساحة واسعة من الأسواق؟ 

© هل تشكل إسهامة dago‏ نحو حاجات الزبون من المنتجات ؟ 

© هل تتصف بكونها صعبة التقليد من قبل المنافسين S‏ 

إن مدخل (Prahalad & Hamel)‏ في التأكيد على بصيرة الصناعة وبناء الكفايات 
الجوهرية Core Competencies‏ يقود الى منظور يتمثل في امكانية ال منظمات بإعادة 
هيكلة الصناعات وإعادة LLS‏ قواعدها استنادا الى مدخل الموارد النادرة وهو يشكل 
تميزا ونهجا معاصرا يختلف عن Job!‏ ال معروف ل Porter‏ المستند على السوق و تبني 
تحليل هيكل الصناعة لفهم القوى التنافسية واختيار الموقف الاستراتيجي على نطاق 
السوق من خلال خيار قيادة الكلفة أو خيار التمايز )-1996:163 Joyce & Woods,‏ 
165( 

وقد عرفت الكفايات الجوهرية Core Competencies‏ بأنها elu!‏ الجمعي في 
ا منظمة لاسيما كيفية تنسيق مهارات الإنتاج وتكامل مختلف أنواع التقنيات 
.(Prahalad&Hamel,1990:281)‏ 

ومن الأمثلة التطبيقية التي سيقت من قبل Prahalad & Hamel‏ في ما يخص 
الشركات المستندة الى الكفايات الجوهرية: 

©»شركة " كانون Canon‏ " في مجال البصريات والمعالجات الدقيقة " 
Microprocessors‏ ". 

@ شركة " هوندا Honda‏ " في مجال اممکائن. 

#شركة " نيس NEC‏ " في مجال التكنولوجيا الرقمية (ديجيتال) 

#شركة " سوني Sony‏ " في مجال الرقائق الالكترونية المصغرة والأجهزة المنمنمة. 

© شركة " سيتيكورب Citicorp‏ " في مجال المنظومات العاملة. 

إذ تتجسد الكفايات الجوهرية في المنتجات الأساس التي تدمج خلال امتداد واسع 
من المنتجات النهائية بوساطة وحدات أعمال الشركة كما في الشكل (1-11) 
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شكل (1-11) أستراتيجية الكفايات 
Source: Joyce, Paul & Woods, Adrian (1996)" Essential Strategic‏ 
Management" Butterworth, Oxford,p.163‏ 


و أكد Quinn‏ على أن الحكماء من مديري الشركات يسعون للتنبؤ بالمتغيرات في 
متطلبات السوق- الزبون لدعم بناء كفايات وإمكانات جديدة تشكل حدودا تنافسية 
حاسمة. وان هنالك أربع سمات تخص الكفايات الجوهرية والإمكانات التنافسية ذات 
أهمية dole‏ في slo‏ المنظمة» هي )73-76 :1996,صصنت0): 

SLU] »©‏ الجوهرية hol‏ ما تتشكل من مهارات ضيقة» أو جهود لقسم منفردء 
فهي غالبا ما تكون باقة من المهارات ومعرفة كيف Know-how‏ تنجم من الجهود 
المتآلفة من خلال العمل المتآزر للمجاميع ووظائف الأقسام التي تنجز الأنشطة المتممة 
في مختلف مواقع سلسلة القيمة في ا منشأة. 

©» بما أن الكفايات الجوهرية تكمن نموذجيا في الجهود المتآلفة لمختلف مجاميع 
وأقسام العملء فان المشرفين ورؤساء الأقسام لا يممكن أن يتوقعوا رؤية بنائها وإنشائها 
الكلي» بحكم مسؤولياتهم المحددة, إذ أن ذلك من مسؤولية الإدارة العليا. 

O‏ إن المفتاح الأساس لرفع الكفايات الجوهرية للمنظمة إلى ميزة تنافسية وإمكانية 
تحولها إلى ميزة تنافسية بعيدة المدى: يكمن في تركيز المزيد من الجهود و المواهب أكثر 
من المتنافسين» لتعميق وتقوية هذه الكفايات. 
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ولأن احتياجات الزبائن وظروف السوق متغيرة بشكل غير متوقع LYE‏ فأنه من 
الصعب التكهن بنوعية المعرفة والإمكانات الذهنية المطلوبة للنجاح التنافسي المستقباي. 
وان القواعد المختارة للشركة الخاصة بالكفاية بضوء ذلك تحتاج لأن تكون واسعة بما 
يكفي ومرنة بما يكفي للإستجابة للمستقبل المجهول. 

إن جوهر هذا المدخل يتمثل في تركيزه على الموارد الذاتية للمنظمة أي النظر للموارد 
بأنها مزيج متميز من القدرات او الكفايات Competencies‏ والموجودات اطادية وغير 
المادية» و لا يمكن لهذا ay sb!‏ أن يتشابه في منظمتين " وهذا المزيج يحدد مدى كفاية 
delat!‏ وفاعليتها في أداء أنشصطتها الوظيفية " (Lynch,2003:278,279)‏ 

والمنظمة من خلال هذا ال مدخل المستند الى الموارد الذاتية تكون قادرة على تحقيق 
التكامل بين مواردها النادرة وكفاياتها الخاصة والقيمة وغير القابلة للإحلالء وصعبة 
التقليد.ء وهي التي تكون قادرة على تحقيق الليزة التنافسية التي تؤدي الى تفوقها على 
ا منظمات الأخرى. ومن هنا برز هذا المدخل الذي يعد المنظمة هي الوحدة المناسبة 
للتحليل )1998 (Dyer &Singh‏ 

إن من الأمور الحساسة AY‏ منظمة هو كفايتها في تحقيق الأنشطة التنافسية ذات 
العلاقةء فالأهمية التنافسية للنشاط الداخلي الذي تنجزه المنظمة بشكل أفضل من نظيره 
لدى الشركات الأخرى يدعى بالكفايات الجوهرية Core competencies‏ إذ انه شيء 
مميز تعمله المنظمة داخليا. والكفاية الجوهرية للمنظمة تتعلق بواحدة من أمور عدة 
تخص صنعتهاء كالخبرة في بناء شبكة gelosi‏ منظومات تمكنها من التجارة الالكترونية 
والإسراع بالمنتجات والطرز الجديدة للسوق»وتقدم جودة خدمات ما بعد البيع»ءفضلا عن 
ال مهارة والنوعية العالية للمنتج» مع الابتكار في تطوير المنتجات الشعبية ومظاهرهاء و 
الإسراع في الاستجابة للتوجهات الجديدة للسوق كما أنها تغير شروطها التنافسية, 
وتوظف بذكاء معرفة كيف في إبداع تكنولوجيا متكاملة تؤسس blof‏ من منتجات 
جديدة. 

والمنظمة يمكن أن يكون في جعبتها أكثر من كفاية جوهريةء ولكن من النادر أن تستطيع 
الادعاء ob‏ لديها أكثر من أثنتين أو ثلاث من الكفايات الجوهرية التي تمنح المنظمة القابلية 
التنافسيةء وهكذا يمكن أن تصنف كمنظمة أصيلة مميزة بقوتها ورسوخهاء وغالبا OLS‏ 
الكفاية الجوهرية للمنظمة تكمن في عامليها و رأسمالها المعرفي وليس في ممتلكاتها التي 
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تظهر في الموازنات الورقية» وهي تتأسس ف الأقسام والوظائف وتركيبة المهارات وال موارد 
والتقنيات )114,115 (Thompson & Strickland,2003:‏ 

:Core Competencies Concept مفهوم الكفايات الجوهرية‎ 

تتميز الكفايات عن GLU!‏ الجوهرية Gb‏ الأولى dole‏ تمثل الحد GM‏ من المهارات 
التي يمكن أن تمتلكها المنظمة» ولا تحقق لها الميزة التنافسية للمنظمة. كذلك تكون سهلة 
التقليد ويمكن للمنافسين الحصول عليها pars‏ وقد تكون ضمن نشاط واحد. أما 
الكفايات الجوهرية فهي أساسية ومركزية لتنافس المنظمة وتحقيق ربحيتهاء وهي صعبة 
التقليد من قبل المنافسين» وغالبا ما تكون ثمرة للتعاون الفاعل بين مختلف أقسام 
ا منظمة وناتجة عن المعرفة الجماعيةء كما أنها تكمن في الأفراد العاملين في المنظمة وليس 
في الموجودات المدرحة ف الميزانية (Thompson & Strickland,2003:365)‏ 

أما الفرق بين الكفايات الجوهرية والمقدرات المميزة (Distinctive Capabilities)‏ فان 
المقدرات المميزة تتجسد في إمكانية دمج هذه الموارد. فإذا كانت قادرة على تلبية مقاييس 
اميزة التنافسية الثابتة فهي كفايات جوهرية Core Competencies‏ تمنح المنظمة قدرة 
إستراتيجية. و اذا كانت هذه المقدرة لا تلبي معايير الميزة التنافسية فهي عبارة عن مجموعة 
غير إستراتيجية من الموارد (Hitt,2001:115)‏ كما في الشكل (11 -2). 

sash gal 


المدخلات إلى عملية الإنتاج 
للمنظمة. 


هل تلبي المقدرة 
مقاييس الميز ,5 التتافسية 


شكل(2-11) الكفايات الجوهرية والقدرات المميزة 
Source: Hit, Michael A.& et al(2001)"Strategic Management"‏ 
South Western, College Publishing, Australia, p.115‏ 
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تعريف الكفايات الجوهرية: 
هذه مجموعة من تعريفات الكفايات الجوهرية (Core Competencies)‏ في 


الجدول )1-11( وحسب ما وردت تاريخيا ابتداء من تعريف ) Prahalad & Hamel,‏ 


:((1990 


جدول )1-11( مجموعة من تعريفات و مفاهيم الكفايات الجوهرية 


D 


1 


Say 


Prahalad & Hamel 
1990:82 

Hamel & Heene 
1996:113 


Robson 

1997:52 

Johnson &Scholes 
2008:144 

Kay 

1999 31022; 
Chappell 

2000:929 

Lawler 

2000:36 

Aquino & Guimaraes 


2000:5 


Macmilan &Tampoe 
2000:120 


التعريف أو المفهوم 

حزم من المهارات والتقنيات GSE‏ ال منظمة من تقديم 
منافع للزبون وقدرة تنافسية أكثر تأثيرا. 

المهارات التخصصية والخصائص المعرفية التي توجه نحو 
تحقيق أعلى مستوى ممكن من رضا الزبون مقارنة 
بالمنافسين. 

الموارد النادرة القيّمة و صعبة التقليد أو التعويض. 


ا مهارات التي تمكّن المنظمة من التفوق في الاداء واكتساب 
القدرة على التنافس بشكل أفضل 

قدرات مميزة تؤدي الى الميزة التنافسية وتحمل خصائص 
مميزة لا هكن للمنافسين تقليدها بسهولة. 


قوة خاصة تمنح المنظمة ميزة تنافسية. 


أدوات المنظمة التنافسية وأساس قاعدة المنافسة في 
المستقبل. 

مجموعة من GL abl‏ وال معرفة والاعتقادات ومواقف 
وقيم العاملين التي تقود عمليات البحث والتطوير في 
المنظمة. 

نظام فرعي تقني أو إداري يكامل بين التكنولوجيا 
والعمليات وال موارد ومعرفة كيف Know-How‏ لتقديم 
المنتجات والخدمات التي من شأنها منح المنظمة ميزة 
تنافسية délo‏ وفريدة. 
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10 


12 


13 


14 


15 


16 


Hitt & et al 

2001:929 

Thompson &Strickland 
2003:122 


Coyne &Stephen 
2004:3 


باقر 
2004:3 


الم 


2006:70 


2007 ShI 
60 


«aol 


2006:50 


ال موارد والقدرات التى تمتلكها ال منظمة وتكون مصدرا 
للميزة التنافسية. 

الأهمية التنافسية للنشاط الداخلي المميز الذي تنجزه 
ا منظمة بشكل أفضل من نظيره في المنظمات الأخرى. 


مجموعة من المهارات والمعرفة ا مكملة الموجودة في 
الفريق وتؤدي الى قدرة تنفيذ لواحد أو أكثر من العمليات 
الحرجة للوصول الى ples‏ المواصفات Able‏ 

مهارات تنظيمية وفنية مطلوبة لإنجاز مستوى معين في 
الأداء لإنتاج السلع والخدمات وتتطلب مهارة إستراتيجية في 
استعمالها وتكاملها. 

مجموعة من ShLabl‏ والمعارف المتقدمة التي تملح 
المنظمة فرصة للحصول على قدرات مميزة تجعلها متفوقة 
على المنافسين. 

مجموعة العمليات والأنشطة والمهارات المتكاملة التي 
تمتلكها ا منظمة وتسعى للحفاظ عليها وتساهم في الوصول 
الى معدلات أداء عالية وتحقيق الليزة التنافسية ال مستدامة. 

مهارات المنظمة في إدارة أنشطتها بالشكل الذي يؤكد 
LII‏ التنافسية من خلال تحقيق قيمة الزبون مقابل الثمن 
الذي يدفعه وبشكل أفضل من المنافسين من خلال استثمار 
قدرات الأفراد والمنظمة لتحقيق معايير Able‏ للإنتاج. 


في ضوء ما تقدم من مفاهيم الكفايات الجوهرية يمكن استخلاص ما GL‏ بشأنها من 
اسس وخصائص وأبعاد: 
تمن المنظمة من تحقيق التفوق في الأداء. 
التوجه نحو تحقيق أعلى مستوى ممكن من رضا الزبون. 
إنها قدرات قيمة متميزة وصعبة التقليد. 
ذات علاقة إيجابية بالثقافة والتعلم التنظيميين وبالخبرة المتراكمة. 
تعد من الاهتمامات الإستراتيجية التي تسعى إليها الإدارة العليا بلا إنقطاع. 
تمثل صيغ الربط الواعي بين المهارات والمعارف والتقنيات المتقدمة وال موارد 
البشرية النادرة. 
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©» تمكن المنظمة من تحقيق ميزة تنافسية فريدة ومستدامة. 

واستنادا لذلك يمكن تعريف الكفايات الجوهرية Core Competencies‏ بأنها: 

العوامل المستندة الى الترابط الديناميكي بين المهارات ومعرفة كيف Know-How‏ 
والموارد Soll‏ ما يسهم في تعزيز قدرات المنظمة على التفوّق و تحقيق الميزة التنافسية 
امستدامة. 

خصائص الكفايات الجوهرية: 

القابلية التنظيمية عادة ما تحيط بالكفاية الجوهرية للمنظمة وتغطي عمليات 
ومهارات متنوعة وأفضل الممارسات التي تحول الكفاية الجوهرية إلى منتجات وخدمات. 
فالشركات الكبرى عمليا يمكن أن تمتلك قابليات عديدة تشتق من مصادرها الواسعة 
وإمكاناتها لجلب موارد إضافية كلما تستدعي الحاجة في السوق الجديد» ولكن كفايتها 
الجوهرية تبقى متفردة. 
:((Macmillan & Tampoe,2000:121‏ 

wl) ©‏ لضمان بقاء المنظمة على المديين القصير والطويل. 

© خفية عن اطنافسين. 

© صعبة التقليد. 

© فريدة للمنظمة. 

© ناتجة عن مزج امهارات واطوارد والعمليات. 

۵ أكبر من LLB‏ الفرد. 

©» قابلية على المنظمة أن تسعى لإدامتها باستمرار. 

yulu ©‏ لتطوير ال منتجات الجوهرية و حتى المنتجات النهائية. 

۵# أساس لتنفيذ القصد الاستراتيجي للمنظمة. 

١‏ أساس للخيارات الاستراتيجية للمنظمة. 

Se ©‏ تسويقها وذات قيمة تجارية. 


dds ©‏ العدد 
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وفي الوقت الذي تكون فيه الكفايات الجوهرية متفردة و صعبة التقليد فهي تساعد 
ا منظمة على تحديد الاستراتيجية المناسبة وبنائها الذي يعتمد على نقاط القوة الداخلية 
للمنظمة " وتعد العلاقة بين صياغة شكل الإستراتيجية للمنظمة وكفاياتها الجوهرية 
ومواردهاء علاقة متبادلة ذات اتجاهين (Hill & Jones,2001:139)‏ كما في الشكل )3-11( 


CUS لموارد‎ 


الجوهرية 


فكل )3-11( الكفايات الجوهرية وتشكيل اللسعاتيجية فى gall‏ 
Source: Hill, Charles & Jones, Gareth(2001)"Strategic Management‏ 
Theory" Houghton Mifflin, Boston‏ 
واستنادا الى مزايا الكفايات الجوهرية التي حددها (Macmillan & Tampoe,2000)‏ لاسيما 
في كونها أساسا للخيارات الاستراتيجية للمنظمة ولتنفيذ القصد الاستراتيجي فضلا عن أنها اكبر من 
قابلية الفرد وأساس تطوير المنتجات النهائية.. فان ذلك يعني انها عامل جوهري وحاسم لتشكيل 
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وصياغة إستراتيجية المنظمة والعكس صحيح كما في الشكل أعلاه إذ أن الادارة 
الاستراتيجية السليمة والديناميكية تقود الى بناء وتحقيق الكفايات الجوهرية للمنظمة. 

إن تحقيق الكفايات الجوهرية أصعب بكثير من إيجاد القدرات التي تستعمل في 
ا منظمة. والجدول )2-11( يوضح Kis‏ مقارن ال منظورين التقليدي ومنظور الكفايات 
الجوهرية. 


الجدول )2-11( مقارنة المنظورين التقليدي ومنظور الكفايات الجوهرية 


منظور الكفايات الجوهرية 
noes‏ 


الوكين Sel] Ses ein,‏ ی ر 
ep SC el‏ رؤية بعيدةالمدى | 


Source:Hamel G. &. Prahalad, C.K. (1994) Competing for the Future " 


Harvard Business School Press 
تحديد الكفايات الجوهرية والصعوبات:‎ 
تواجه عملية تحديد الكفايات الجوهرية عقبات عديدةء أهمها عدم التأكد والتعقيد‎ 
المنظمة. وقد تأكد بالتجربة المتراكمة بأن المنظمة‎ din والتغيرات الدينامية السريعة في‎ 
تستطيع تحديد كفاياتها الجوهرية عندما تكون متسلحة بالمعرفة وال موارد والقدرات» إذ‎ 
تتمكن من خلال تعلم كيفية تجميع موارد وقدرات مختلفة ونشرهاء أن تبني كفايات‎ 
إن تحديد الكفايات الجوهرية‎ g" Macmillan & Tampoe 2000 يؤكد‎ LS جوهرية»‎ 
في ا لمنظمة هو أكثر صعوبة من إيجاد القدرات ال مستعملة من قبلها.‎ 
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أن نقطة البداية في تحديد الكفايات dy aged!‏ هو تحليل وتجزئة النظم الفرعية 
المختلفة» التي تشكل الكيان التشغيلي الكامل للمنظمةء وقد اقترحا Ob‏ المنظمة يمكن أن 
تنقسم الى ثلاثة نظم فرعية رئيسة كما أكد Parson‏ " هي: 

© النظام الفرعي الإداري الذي ينسق الأنشطة في المنظمة. 


© النظام الفرعي المؤسسي الذي يربط المنظمة bbb‏ الخارجي المتضمن الزبائن 
والمجهزين والمنتفعين الآخرين. 

© النظام الفرعي الفني وهو على حد قول Parson‏ جوهر ما تفعله ال منظمة و الذي 
يعد الصفة المميزة لها. 

وعلى الرغم من التأكيد Ob‏ الكفايات يمكن أن توجد في النظام الفرعي الفني» بسبب 
أن هذا النظام قد يحتوي على اغلب براءات الاختراع» وا موارد الاحتكارية للمنظمة» فقد 
لا يكون هذا النظام وحده مصدرا للميزة التنافسية للمنظمة» لذلك يجب على ال منظمات 
أن تحاول البحث عن كفاياتها الجوهرية في النظم الثلاثة ( & Macmillan‏ 
.(Tampoe,2000: 123‏ 

كما أكدا بأنه قد تجد منظمة أخرى تعتمد على loge ghl‏ وبأن كفاياتها الجوهرية 
تكمن في النظام الفرعي الفني» إذ تمكنها هذه الموجودات من تصميم وبناء شبكات 
أعمال معقدةء في حين أن منظمة ثالثة تجد أن كفاياتها الجوهرية تكمن في النظام 
الفرعي الإداري وذلك من خلال قدرتها على معالجة وإدارة كميات كبيرة من البيانات 
لتحقيق ميزة تنافسية» بينما تجد منظمة أخرى كفاياتها في النظام الفرعي التأسيسي 
وذلك من خلال الطريقة التي تدير بها قنواتها التوزيعية. 

ويمكن أن توجد الكفايات الجوهرية في كل أو Lol‏ المصادر ASI‏ الموجودات 
الإستراتيجيةء والإبداع والسمعة. و البنى التنظيمية. والمعرفة التنظيمية Kay,)‏ 
1999:120(. 

وقد توجد في الموارد الفريدة للمنظمة» الملموسة منهاء وغير الملموسة» و أن الكفايات 
الجوهرية تتجسد في المعرفة الضمنية تحديداء والتعلم المتراكم لدى المنظمة عبر السنين» 
والتي يكون لها روتين معقد. يصعب تقليده من قبل الآخرين» والقدرات ioll‏ 
والاتجاهات )336 (Wit & Mayer,2000:‏ 
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وقد حدد (Hamel & Heene,1996:16)‏ ثلاثة أنواع أساس من الكفايات الجوهرية: 

©» الكفايات الخاصة بالدخول الى الأسواق» اذ تساعد على تحديد الموقع السوقي 
قياسا با منافسين وترتبط أنشطة ذلك بتطوير العلامة التجارية والدعم التقني ونشاط 
البيع والتسويق... الخ. 

©» الكفايات الجوهرية المتعلقة بالتكامل ما بين الأنشطة الفريدة في المنظمة Lig‏ 
يحقق أداء أفضل ومرونة اكبر وبدرجة عالية من الاعتمادية بين أنشطة التقسيمات 
مقارنة بالمنافسين. 

©» الكفايات المرتبطة بالوظائف أو المهارات التي تمكن المنظمة من استثمار 
منتجاتها من elu‏ وخدمات» blje‏ وظيفية فريدة أو تقدم منافع متميزة للزبون 

jules‏ لتحديد الكفايات الجوهرية: 

هذه بعض wlebl‏ التي تستعمل من قبل المنظمات لتحديد أي القدرات هي كفاية 
جوهرية وتكون مصدرا للميزة التنافسية للمنظمة (Hitt,et al:2009)‏ و من أبرزها: 

‘Rare الندرة‎ ll 

وتشير إلى تلك القدرات التي بمتلكها القليلون مهما كان عدد المنافسين في السوق. 

22 القدرات GIS‏ القيمة :Valuble Capabilities‏ 
وهي معيار القيمة لدى المنظمة لاستغلال الفرص أو تحديد التهديدات في البيئة 
الخارجية التي تمكن المنظمة من صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات التي تخلق القيمة للزبائن 

المستهدفين. 

:Costly to Imitate صعوبة التقليد‎ .3 

وتعني تلك المقدرات التي لا تستطيع المنظمات استعمالها وتطويرها Ugg us‏ بسبب 
الحالة التاريخية الفريدة التي تمتلكها المنظمة دون غيرهاء وبسبب عدم قدرة المنافسين 
على الفهم الكامل لكيفية استعمال المنظمة لقدراتها لايجاد الميزة التنافسية. وكذلك 
بسبب التعقيد الاجتماعي الذي يتضمن العلاقات الشخصية. والثقة» والصداقة بين 
امديرينء والعاملين والمجهزين والزبائن. 
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:Non Substitutive صعوبة الإحلال‎ .4 

قيمة القدرات الاستراتيجية تزيد من صعوبة MeV‏ فالقدرات غير المنظورة تمثل 
صعوبة للمنظمات الأخرى في الإحلال. 

سلسلة القيمة المنقحة والتكامل مع الكفايات الجوهرية: 

قدم M. Porter‏ إنموذج سلسلة القيمة عام 1985 معتمدا على تعريفه للقيمة. من 
أنها السعر الذي يكون الزبون مستعدا لدفعه. أما الربح فهو الفرق بين هذه القيمة 
والكلف الكلية الخاصة بالشركة المعنية. إن تحليل سلسلة القيمة يقسم الشركة الى 
سلسلة dads}‏ وان كل عنصر أو رابط في هذه السلسلة يجهز جزء من الكلفة الكلية 
للقيمة المقدمة للزبون» ويشارك في جزء من الربح الكلي. والغرض من هذا التحليل هو 
قياس القيمة ال مجهزةء والربح الذي أسهم به كل رابط في هذه السلسلة. ومن إحدى 
اهتمامات الاستراتيجية هو تركيز الانتباه والموارد على هذه الأجزاء من السلسلة التي GL‏ 
منها غالبية القيمة» و التقليل من تلك الأجزاء التي تسهم بقيمة منخفضة ) Macmillan‏ 
Tampoe,2000:118‏ &( 

ويعد إنموذج Porter‏ أحد الأساليب المهمة في الإدارة الاستراتيجية لتحليل العوامل 
الداخلية للمنظمة. وإن أداة التحليل الرئيس لتحليل الكلفة الاستراتيجية هي تعريف 
سلسلة القيمة للأنشطة والوظائف وعمليات الأعمال التي تتمكن المنظمة من تأديتها في 
التصميم والإنتاج لتضيف قيمة إلى منتجاتها أو خدماتها (Walter,1984:80)‏ وقد 
استعمل كتحليل محاسبي لإلقاء الضوء على القيمة المضافة للخطوات المعقدة أو 
ا منفصلة في الصناعات الكبيرة من Jol‏ تحديد مكمن إدخال التحسينات على الكلفة أو 
خلق قيمة مضافة. وان الخطوتين الأساسيتين هما فصل الأنشطة وتقدير القيمة ا مضافة 
من كل نشاط ومن ثم تحليل كيفية الترابط بين هذه الأنشطة ومقدار ما يضيف هذا 
الترابط من dod‏ للزبون (Wheelen & Hunger,2004:84)‏ 

إن تحليل سلسلة القيمة ذو شأن رفيع نظريا لكنه قد تقادم مع الزمنء إذ أن القليل من 
نظم الكلف تتضمن القدر اللازم من التفاصيل التي يمكن أن تكون جهود العاملين المكثفة 
لإحراز الكلف المتأسسة على هذه الجهود. Leg‏ غرار ذلك فأن الزبون Ley‏ يرى القيمة 
بشكل ale‏ لذا فأنه من الصعب إسهام الأجزاء الخاصة بالسعر الكلي الممدفوع للأجزاء 
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النوعية gud‏ أو الخدمة. ورا هنالك أجزاء من الخدمة التي تولد قيمة قليلة يمكن لها 
أن تدمر القيمة إذا أسئ استعمالهاء لذا فمن ال مستحيل استحصال النتائج من تحليل 
القيمة. وان العمليات التجارية تكون حساسة AST‏ في تحليل سلسلة القيمة: إذ أن 
الزبائن أكثر عقلانية في قرارات البيع والشراء (Macmillaln & Tampoe,2000:119)‏ 

وبالرغم من هذه القيود العملية في التفاصيل الكلية للتحليلء فأن الفكرة مفيدة 
حينما يتم تحديث البيانات المفيدة مع الزمن. ومنذ أن أعلن Porter‏ " عن أنموذجه فأن 
سلاسل القيمة لشركات عدة قد شهدت تغيرات gS‏ فعلى Sb! Lew‏ قد بين Martin‏ 
عام 1995 أن تكنولوجيا المعلومات تتكامل مع سلسلة القيمةء وهذا المثال قد ضرب على 
الطريقة التي يعمل بها الإنترنيت في تحويل العلاقات التجارية وإعادة تعريف القاعدة 
المتضمنة في الربط بين خدمات المجهزين وزبائنهم. ومرة أخرى هنالك إحساس متنام بأن 
تكنولوجيا المعلومات يمكن لها أن تدعم الشركات بفائدة أفضل من خلال توظيف المعرفة 
ا متجسدة في عملياتها وف العاملين» مساعدتهم على التنظيم الأفضلء وف أيجاد الارتباط 
واسترجاع ا معلومات بأسلوب مختصر و رصين 

(Macmillan &Tampoe,2000: 119) 

ففي الأعمال عموما وبشكل خاص في الأعمال المستندة على المعرفة فأن العاملين 
والعملية الكلية لإدارة وتطوير العاملين وإدارة المعرفة تتكامل WIS‏ مع سلسلة القيمة. 
وبا مثل فإن العديد من الأعمال تعتمد الحلفاء الاستراتيجيين والمزيد من العلاقات 
المتكاملة مع مجهزيهم» وهذا يجب أن يكون جزءا مكملا لإنموذج سلسلة القيمة. 
وبالتالي فإن سلسلة القيمة يجب أن تحلل مع الكفاية الجوهرية التي تقع في القلب منها 
كما في الشكل )4-11( الذي يعرض تنقيح النسخة الأصلية للإنموذج ليعكس وجهتي نظر 
" مارتن Martin‏ " عام 5 ووجهة نظر Macmillan & Tampoe‏ آخذين بالاعتبار 
إدارة العاملين وتكنولوجيا المعلومات وإدارة المجهز. 
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J‏ )4-11( إنموذج Macmillan & Tampoe‏ لسلسلة القيمة المنقحة 
Source: Macmillan ,Hugh & Tampoe, Mahen (2000)"Strategic‏ 
Management " Oxford University Press, New York,p.120‏ 


وفي ضوء yg bi‏ تكنولوجيا المعلومات LT‏ وأنظمة الاتصالات وإدارة المعرفة k.M‏ 
وزيادة حدة المنافسة: وتحول الاقتصاد العالمي من سلعي مادي إلى اقتصاد معرفي رقمي 
غير ملموس» بضرورة التحول في التحليل نحو النماذج المنقحة المحدثة بأستمرار لتحليل 
سلسلة القيمةء وم يكن إنموذج Martin-Macmillan & Tampoe‏ المنقح إلا الانطلاقة 
الأولى لشروعها في اتجاه استيعاب المتغيرات المستجدة وأهمها الكفايات الجوهرية وإدارة 
المعرفة والمعلومات والقدرات المتميزة» التي LY‏ أن تستدعي أدواتها ونظمها في القياس 
والمعايرة غير التقليدية بهدف تقويم القيمة المضافة بالصيغة السليمة. ومن ثم تكوين 
الميزة التنافسية المتفردة وبعيدة المدىء والرؤية الإستراتيجية» على هذا الأساس المتجدّد. 
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مدخل بناء الكفايات الجوهرية: 

تعمل أقسام البحث والتطوير على تحديد القدرات في المنظمات المعنية من خلال: 

©» إجراء GS‏ شامل للقدرات في المنظمة مقابل الطلب المستقبلي 

© استعمال طريقة دلفي Delfi‏ التي يعمل فيها الخبراء للمساعدة في تشخيص 
المجالات التقنية الضرورية للنجاح في مجالات البحث. 

© استعمال الأساليب الإحصائية للمساعدة في تحديد المجالات الضرورية في ال منظمة 

.Aquino, et al,2000:39 

ويتطلب التحليل الفاعل للمقدرات تجميع موارد التنظيم إلى ال مستوى الذي يكشف 
التفوق التنافسي وتوليد القيمة الإستراتيجية. إن قدرة المنظمات للتنبؤ بالإتجاهات 
ا متصاعدة بدقة في مجال البحث والتقنية مهم lie‏ في اختيار وتطوير المقدرة الجوهريةء 
glasg‏ المنظمات بشكل متزايد إلى أدوات التخطيط المتطورة مثل ا مسح التكنولوجي» 
والتنبؤ. وتحليل السيناريو» وخرائط الطريق لكي تؤسس إستراتيجية إبداع LSS‏ واتخاذ 
قرارها الاستراتيجي حول استثمارها في المدى القريب والبعيد ( 8 Miller‏ 
.(Morris,1999:242‏ 

نماذج الكفايات الجوهرية: 

تعد نماذج الكفايات الجوهرية الأساس في تكوين القاعدة المعرفية لتحديد طبيعة 
ومتطلبات بناء الكفايات الجوهرية في ا منظمات على اختلاف انواعها وطبيعة نشاطاتها. 

:Leonard Barton انموذج‎ 

ركز انموذج2001 Barton,‏ في إنموذجه على تخصيص مفهوم لها من خلال ربط أربعة 
أبعاد رئيسة شل كل واحد منها كفاية جوهرية مهمة. من خلال تشخيص يظهر النسيج 
المترابط للمنظمة الذي يمكن أن يحصل بالتقاء أربع كفايات جوهرية. 

كما في الشكل (5-11). 
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الشكل )5-11( إنموذج Leonard Barton‏ " للكفايات الجوهرية 

Source: Leonard Barton(2001)"Core Capabilities& Core Rigidities Management 
Journal,No.13,p.120 

Johnson & Scholes إنموذج‎ 

اعتمد إنموذج )2008 (Johnson & Scholes‏ على تحليلات سلسلة القيمة لغرض 
تحديد المقدرات الجوهرية للمنظمة. من خلال تحليل الأنشطة الرئيسة والفرعية 
وتحديد نقاط القوة في كل نشاط وعدها مقدرة جوهرية مع الأخذ بنظر الاعتبار الكلفة 
والمصدر عند تحليل النشاط. كما في الشكل (6-11) 
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اساس المقدرات 


الروابط الادارية 


"Johnson & Scholes 2008 الشكل )6-11( إنموذج‎ 

Source: Johnson & Scholes(2008) "Exploring Corporate Strategy. Text 
& Case" Prentice Hall, U.S.A,p.145 

Johnson & Scholes إنموذج‎ 

يستخدم إنموذج Johnson&Scholes,2008)‏ في التحليل البيئي لدعم استراتيجية 
المنظمة من خلال تحديد الفرص والتهديدات وعناصر القوة والضعف ف ال منظمة. اذ يتم 
تدقيق الموارد المتوافرة في المنظمة لتحديد أي ال موارد نادرة او فريدة وصعبة التقليد 
لاستعمالها كمقدرات جوهرية تساعد ال منظمة في المنافسة. 

كما في الشكل (7-11) 
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المقدرات في الانشطة المنفصلة خلال 
النشاطات المرتبطة 


المقدرات الجوهرية 
الخروج من المنافسة 
ايجاد فرص جديدة 


تحديد الموازنة 
موارد » مقدرات 
وحدات اعمال 


تحديد المجالات الرئيسية 
تحليل SOWT‏ 
عوامل النجاح المهمة 


القابلية الاستراتيجية على الفهم 


شكل )7-11( إنموذج 2008 Johnson & Scholes‏ للكفايات الجوهرية 
Source: Johnson, G & Scholes, K. (2008) "Exploring Corporate‏ 
Strategy" 5" ed. Prentice Hall Inc. p.151‏ 
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:" Hitt et al إنموذج‎ 

في إنموذج 2001 Hitt et al‏ اشير إلى أن المنظمة تستعمل نوعين من الأدوات في بناء 
المقدرة الجوهرية هي: 

0 المعايير الأربعة التي تتضمن قابليات القيمة» و القابليات النادرة. و كفاءة 
الكلفةء وقابليات الإحلال. 

O‏ تحليلات سلسلة القيمة. 

وتساعد هاتان الأداتان المنظمة في بناء مقدرة جوهرية تقود الى ميزة تنافسية من 
خلال تحديد الموارد والقابليات. كما في الشكل )8-11( 


مقدرة جوهرية 
قابلية استراتيجية 


هل تؤدى الى ميزة لقابليات وتوحيد 
لودي الى مير الموارد 


القابليات الغير 
استراتيجية في الفريق 


" Hitt et al شكل )8-11( إنموذج‎ 
Source: Hitt, Michael ,et al (2001) " Strategic Management” South Western, 
Collage Publishing, p.115 
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:Hellriegel & Slocum إنموذج‎ 


يتكون إنموذج 2004, Hellriegel & Slocum‏ من ست كفايات جوهرية Core‏ 
competencies‏ أساسية تتفرع الى كفايات فرعية. ومن ثم تشكل بمجملها الفاعلية 
الادارية» وهذه الكفايات هي الاتصال وفرق العمل والفعل الاستراتيجي والتخطيط 
والادارة والوعي العالمي وادارة الذات. ومن ثم قسمت على مكوناتها الفرعية كما في 
الشكل (9-11) وهي: 


كفاية الاتصال 

كفاية فريق العمل 
كفاية الفعل الاستراتيجي 
كفاية التخطيط والادارة 
كفاية الوعي العالمي 
كفاية ادارة الذات 


" Hellriegel & Slocum شكل )9-11( إنموذج‎ 
Source: Hellriegel, Jackson & Slocum(2004),"Management A Competency based 


approach,p.6 
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تأسيسا على ما تقدم يمكن القول أن هناك تطورا ملحوظا في مجال بناء الكفايات 
الجوهرية وعلاقتها بمجمل النشاطات التي يفترض أن تتجه صوب التفوق والتفرد 
بالاتجاه الذي يعزز من قدرات المنظمة على مواجهة المنافسين وتصدر المراكز التنافسية 
في السوق. 

ان نماذج الكفايات الجوهرية تقدم دليلا معرفيا مرشدا للأبعاد الأساسية في بناء 
الكفايات الجوهرية للمنظمات على اختلاف أنشطتها وقطاعاتهاء وهي وإن تعددت غير 
أنها تلتقي حول محور رئيس يتمثل في التكامل وتوحيد الموارد النادرة من المهارات 
ا معرفية ولاسيما التخصصية والتقنيات المتقدمة التي تمكن المنظمة من التفوق في أدائها 
و إكتساب الميزة التنافسية ا مستدامة. ويبرز ذلك جليا في إنموذج 21,2001 ((Hitt et‏ 
الذي يؤكد على هذا النوع من آلية الإرتباط الديناميكي الموجه أو الواعي. 


خلاصة الفصل 

أصبح على ال منظمة التي تسعى الى تنفيذ استراتيجياتها وأهدافها بنجاح أن Lied‏ في 
امتلاكها القدرات الاستراتيجية التي تجعلها متفوقة على المنافسين من خلال بناء 
الكفايات الجوهرية وبالتأكيد على مدخل اموارد النادرة. 

*وقد عرفت الكفايات الجوهرية Core Competencies‏ بأنها التعلم الجمعي في 
ا منظمة لاسيما كيفية تنسيق مهارات الإنتاج وتكامل مختلف أنواع التقنيات. 

٠‏ الكفايات الجوهرية ol‏ ما تتشكل من مهارات ضيقة» أو جهود لقسم منفرد. 
فهي غالبا ما تكون باقة من المهارات ومعرفة كيف Know-how‏ تنجم من الجهود 
المتآلفة من خلال العمل المتآزر للمجاميع ووظائف الأقسام التي تنجز الأنشطة المتممة 
في مختلف مواقع سلسلة القيمة في المنشأة. 

o‏ جا أن الكفايات الجوهرية تكمن نموذجيا في الجهود المتآلفة لمختلف مجاميع 
وأقسام العملء فان المشرفين ورؤساء الأقسام لا يممكن أن يتوقعوا رؤية بنائها وإنشائها 
الكلي» بحكم مسؤولياتهم المحددة, إذ أن ذلك من مسؤولية الإدارة العليا. 

٠‏ إن الطفتاح الأساس لرفع الكفايات الجوهرية للمنظمة إلى ميزة تنافسية وإمكانية 
تحولها إلى ميزة تنافسية بعيدة المدىء يكمن في تركيز المزيد من الجهود و المواهب أكثر 
من المتنافسينء لتعميق وتقوية هذه الكفايات. 
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إن جوهر مدخل اللوارد يتمثل في تركيزه على الموارد الذاتية للمنظمة أي النظر للموارد 
بأنها مزيج متميز من القدرات او الكفايات Competencies‏ والموجودات اطادية وغير 
sold‏ و لا يمكن لهذا ay sb!‏ أن يتشابه في منظمتين " وهذا المزيج يحدد مدى LUS‏ 
المنظمة. وفاعليتها في slol‏ أنشصطتها الوظيفية. 

والمنظمة من خلال هذا المدخل المستند الى الموارد الذاتية تكون قادرة على تحقيق 
التكامل بين مواردها النادرة وكفاياتها الخاصة والقيمة وغير القابلة للإحلالء وصعبة 
التقليدء وهي التي تكون قادرة على تحقيق الليزة التنافسية التي تؤدي الى تفوقها على 
ا منظمات الأخرى. ومن هنا jy‏ هذا المدخل الذي يعد المنظمة هي الوحدة المناسبة 

يمكن استخلاص ما Gb‏ بشأنها من اسس وخصائص وأبعاد: 

٠‏ تمكّن المنظمة من تحقيق التفوق في الأداء. 

٠‏ التوجه نحو تحقيق أعلى مستوى ممكن من Ld)‏ الزبون. 

e‏ إنها قدرات قيمة متميزة وصعبة التقليد. 

Be GIS ٠‏ إيجابية بالثقافة والتعلم التنظيميين وبالخبرة المتراكمة. 

٠‏ تعد من الاهتمامات الإستراتيجية التي تسعى إليها الإدارة العليا بلا إنقطاع. 

٠‏ تمثل صيخ الربط الواعي بين المهارات والمعارف والتقنيات المتقدمة وال موارد 
البشرية النادرة. 

ه٠‏ تكن المنظمة من تحقيق ميزة تنافسية فريدة ومستدامة. 

واستنادا لذلك يمكن تعريف الكفايات الجوهرية Core Competencies‏ بأنها: 

العوامل المستندة الى الترابط الديناميكي بين المهارات ومعرفة كيف Know-How‏ 
والموارد النادرة Le‏ يسهم في تعزيز قدرات ا منظمة على التفوّق و تحقيق الميزة التنافسية 
المستدامة. 

إن إختبارات الكفايات الجوهرية تتضمن المزايا والخصائص الآتية: 

o‏ أساس لضمان بقاء المنظمة على المديين القصير والطويل. 

o‏ خفية عن اطنافسين. 

ه٠‏ فريدة للمنظمة. 
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«ناتجة عن مزج اطهارات واموارد والعمليات. 

ه٠‏ أكبر من قابلية الفرد. 

o‏ قابلية على المنظمة أن تسعى لإدامتها باستمرار. 

٠‏ أساس لتطوير المنتجات الجوهرية و حتى المنتجات النهائية. 

٠‏ أساس لتنفيذ القصد الاستراتيجي للمنظمة. 

٠‏ أساس للخيارات الاستراتيجية للمنظمة. 

٠ه‏ يكن تسويقها وذات قيمة تجارية. 

° قليلة العدد 

odes‏ بعض اللمعايير التي تستعمل من قبل المنظمات لتحديد أي القدرات هي كفاية 
جوهرية وتكون مصدرا للميزة التنافسية للمنظمة و من أبرزها: 

:Rare الندرة‎ .1 

وتشير إلى تلك القدرات التي بمتلكها القليلون مهما كان عدد المنافسين في السوق. 

22 القدرات ذات القيمة :Valuble Capabilities‏ 

وهي معيار القيمة لدى المنظمة لاستغلال الفرص أو تحديد التهديدات في البيئة 
الخارجية التي تمكن ال منظمة من صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات التي تخلق القيمة للزبائن 

:Costly to Imitate صعوبة التقليد‎ .3 

وتعني تلك المقدرات التي لا تستطيع ال منظمات استعمالها وتطويرها Ugg us‏ بسبب 
الحالة التاريخية الفريدة التي تمتلكها المنظمة دون غيرهاء وبسبب عدم قدرة المنافسين 
على الفهم الكامل لكيفية استعمال المنظمة لقدراتها لايجاد الميزة التنافسية. وكذلك 
بسبب التعقيد الاجتماعي الذي يتضمن العلاقات الشخصية. والثقة» والصداقة بين 
امديرينء والعاملين والمجهزين والزبائن. 

:Non Substitutive صعوبة الإحلال‎ .4 

قيمة القدرات الاستراتيجية تزيد من صعوبة الإحلال. فالقدرات غر المنظورة تمثل 
صعوبة للمنظمات الأخرى في الإحلال. 
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الفصل الثاذ 
استراتيجيات الأعمال المعلوماتية LS chlo‏ 


Business Strategies of Information & Knowledge 


شبكة الانترنيت والبيئة التجارية الالكترونية 
ادارة المعرفة ودعم الاستراتيجية 

ما هي ادارة المعرفة ؟ 

مدخلان لمقاربة ادارة ال معرفة 

تعريف ادارة ال معرفة KM‏ 

اهمية ادارة المعرفة 

عمليات ادارة المعرفة 

مداخل تقنية ال معلومات LT‏ 

المدخل الابداعي 

مدخل التعلم 

مدخل البيانات - استراتيجية المعرفة 
edge‏ الموثل لإدارة المعرفة 

نظم ا معلومات LS‏ وادارة المعرفة .K.M‏ ودورهما في صنع القرار 
استراتيجية ادارة المعرفة 


تقنية المعلومات LT‏ وهيكل السوق 
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الاسترانيجي لعوامل البينة 


الخارجبة والداخلية511/01 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاسترائيجية 
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الفصل GW)‏ عشر 
استراتيجيات الاعمال المعلوماتية والمعرفية 


Business Strategies of Information & Knowledge 


استرانيجبتنا هي تكامل الاننرنت مع جميع ULEI‏ الجوهريه 


Thomas Middelhoff, CEO, Germany 


تعد ادارة المعرفة Knowledge Management K.M‏ وتقنياتها ال معلوماتية LT‏ 
المنظومة الرئيسة اليوم لانضاج ومساندة صنع القرار على المستويات كافة لاسيما القرار 
الاستراتيجي وتفعيل استخدام عمليات الاكتساب والخزن المعلومات والتوليد والتطبيق 
واجراء المعالجات الضرورية بغية عبور و تجاوز الفجوة ال معرفية Knowledge Gap‏ نحو 
آفاق الل مستقبل تخفيضا للغموض واللاتأكد بصيغة تقود الى تشخيص نقاط القوة 
والضعف واغتنام الفرص وتلافي التهديدات. 

ان بلوغ النجاح وتحقيق الكفاءة والفاعلية في dig‏ عدم التأكد والاضطراب يستلزم 
توظيف التقنيات الحاسوبية المعلوماتية وشبكة الانترنيت Internet Web‏ التي Cis]‏ 
ترتقي بالوسائل والادوات ا مستخدمة في ا منظمة الطامحة الى التكيف والبقاء في عام 
الاعمال والاقتصاد ا معرف بعد تجاوز اشتراطات الاقتصاد التقليدي السلعي باتجاه اقتصاد 
المعرفة والمعلومات الافتراضي الذي يؤشر تلاشي القيود الزمانية والمكانية الى حد كبيرء 
الامر الذي اسهم في اشتراطات ثورية جديدة لم تكن لتخطر على بال فأحدثت انقلابا 
جذريا في الاعمال التجارية وا ممارسات العملية وقوى العمل والعمليات التشغيلية 
والتنظيمية وفي المداخل الادارية المعاصرة التي تتعاطى مع الابتكار والابداع ورأس المال 
الفكري والمنظمة المتعلمة والكفايات الجوهرية على طريق تحقيق الاداء العالي والميزة 
decals)‏ ادام 
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شبكة الانترنيت والبيئة التجارية الالكترونية: 

يرجع اصل الانترنت الى عام 1979 حينما شيدت حكومة الولايات المتحدة الامريكية 
شبكة ARPANET‏ للأغراض العسكرية»ء ومن ثم الجهود التي توسعت عام 1989 التي 
قادت الى ما يعرف We‏ بالشبكة العالمية العنكبوتية World Wide Web‏ التي 
تستخدم الاوساط المتعددة dual] Multimedia‏ والصورية والفيديوية والصوتية. 

وإكتسبت شبكة الانترنيت بمختلف محركات البحث وبوابات التواصل المعلوماتي 
الفوري ابعادا افتراضية متميزة في تأثيراتها على الصعد كافة لاسيما التجارية منها فقد 
ادت الى تغيير كل شيء. ويشير )2003:244 (Thompson & Strickland,‏ ان ليس هناك 
Gol‏ شك في ان شبكة الانترنت صارت قوة محركة للأبعاد التاريخية» فقد غير ظهور 
التجارة الالكترونية طابع السوق وأدى الى خلق قوى محركة جديدة وعوامل نجاح 
اساسية وتشكيل مجموعات استراتيجية جديدة. ومن منظور داخلي يرجح توافر امكانات 
التجارة الالكترونية للشركة او نقصها blä‏ القوة تنافسيا للموارد او التغلب على نقاط 
الضعف التي تشكل تهديدا تنافسيا لها وتحمل قدرة الشركة على الابتكار والابداع في 
دمج ممارسات التجارة الالكترونية احتمالات هائلة لإعادة توصيف سلسلة القيمة 
الخاصة بالشركة والتأثير على قدرتها التنافسية» وفي كل يوم يتضح ان اقتصاد الانترنت 
يقدم المزيد من الفرص والتهديدات التي تتطلب استجابة استراتيجية مناسبة و تستلزم 
من المديرين صياغة استراتيجيات جديدة مبتكرة. 

وعندما توظف المنشأة التجارة الالكترونية في خطة اعمالها الاستراتيجية لكي تحقق 
ميزة تنافسية فإنها تحفز مسارا يبدأ بذكاء الاعمال» يلي ذلك تحديد افضل استراتيجية 
ومنهجية وتقنيةء وتحتوي الاستراتيجية على نظام ما بين التنظيمات يستخدم تبادل 
البيانات الكترونيا.. ويتضمن ذكاء الاعمال بيانات اولية وثانوية ويشمل خمس مهام - 
gar‏ وتقويم وتحليل وتخزين ونشر ويمكن ان توفر قواعد البيانات التجارية مصدرا ثريا 
من البيانات الثانويةء ويتأثر تحديد افضل قواعد بيانات بكل من المجالات الوظيفية 
للمنشأة ومسؤولياتها البيئية (مكليود & «Jud‏ 2009: 187). 
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ادارة المعرفة ودعم الاستراتيجية: 

ان المنظمات الناجحة في pas‏ الثورة المعلوماتية الراهن وظروف عدم التأكد والتعقيد 
التنافسي الشديد لا يمكن لها ادامة نجاحاتها وتميزها الا بتوظيف ادارة المعرفة K.M‏ في 
عملياتها ووظائفها واتخاذ قراراتها. فإدارة المعرفة تهيؤ لها المستلزمات التقنية 
والحاسوبية وا معلوماتية 1.١‏ اللازمة للتكيف والتفاعل البيئي واجراء التشخيص والتحليل 
واختيار البدائل المناسبة التي تتواءم مع قدراتها وإمكاناتها ومواردها وترتقي الى تحقيق 
رسالتها واهدافها. اذ ان هذه التقنيات الرقمية الشبكية تتيح للإدارة العليا وضوح الصورة 
واستجلاء الموقف وجوانبه وحيثياته ومتغيراته الفاعلة ويضعها وجها لوجه امام ابرز 
السيناريوهات المستقبلية وفي خضم النشاط الاستراتيجي. 

فما هي ادارة المعرفة K.M‏ ؟.. ابتداءا نرتاد الهرم المعرفيء الشكل )1-12( من طبقات 
السلم السفلى طبقة البيانات Data‏ وهي مجموعة من الارقام الخام والمفردات 
والكلمات الاولية التي لا تعني لوحدها بمعزل عن التبويب والتصنيف أي معنى ثم 
نصعد الى طبقة المعلومات Information‏ وهي بيانات معالجة وموضوعة في اطارها ذي 
الصلة» ومن ثم نرتقي الى iib‏ المعرفة Knowledge‏ التي تعني المفاهيم والخبرة في 
استخدام المعلومات والبيانات ضمن سياق عملية التحليل والتركيب واصدار الاحكام 
والقرارات» وفي قمة الهرم المعرفي تتربع الحكمة Wisdom‏ حيث تمثل اعلى مراتب الفهم 
والتصور الشامل واستكشاف الحقائق الكلية واتخاذ القرارات الصائبة. وهنا نستشهد 
بقول أرسطو Gh‏ الحكمة رأس العلوم والأدب والفن» هي تلاقح الفهم ونتاج الذهن. 
وبقول هيغل بأن الحكمة أعلى المراتب التي يمكن أن يبلغها الإنسان فبعد أن تكتمل 
ا معرفة ويصل التاريخ إلى قمته تحصل الحكمة. وبالتالي فالحكيم أعلى شأنا من 
الفيلسوف» فالحكمة هي المرحلة التالية التي تتوج الفلسفة. وهي الذروة وغاية 
الغايات. 
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الشكل )1-12( هرم المعرفة المتوّج بالحكمة 


والمعرفة اصول استراتيجية تستثمر من قبل المنظمة التي يعتمد نجاحها على قدرتها 
في استقطابها وانتاجها والحفاظ عليها ونشرها بواسطة ادارة معنية بها هي ادارة المعرفة 
(Knowledge Management (Laudon & Laudon , 2001: 436‏ ونظرا Olio‏ 
الواسع لإدارة ال معرفة K.M‏ والتبدلات السريعة في مجالاتها فليس هناك مفهوم محدد 
وشامل لها )36 :2001 (Maier,‏ 

و يضيف Maier‏ بأن هنالك مدخلين رئيسين ds slab‏ ادارة المعرفة هما: 

©» امدخل التقني المعلوماتي 1.٥.١‏ الذي يتعاطى مع الادوات الحاسوبية وشبكات 
الاتصال ويركز yale‏ في اطار البناء والادارة المعرفية ولاسيما تطبيقات الذكاء الاصطناعي 
كالنظم الخبيرة وانظمة دعم القرار ومساندة الرؤساء التنفيذيين. 

© امدخل الانساني السلوي Human -Oriented‏ لتطوير منظومات ادارة ال معرفة 
الذي يركز على تداخل العقل الانساني وقدراته المعرفية وتكثيف الجهود واستثمار ال موارد 
البشرية Human Resources‏ المتمثلة في فرق العمل والفرق الافتراضية عبر شبكات 
الانترنيت بهدف حل المشاكل الحيوية والتخطيط للتغييرات الاستراتيجية وتنفيذ المشاريع. 
وبكل تأكيد فان اعتماد احد المدخلين دون الاخر يتسبب بضرر كبير في ادارة 
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ol‏ 43 وعمليانها oI‏ ا وتوجيوها ف الاطانالدينافيك الم ght‏ تق و 
تكامل النهجين مع بعضهما. 

وادارة المعرفة K.M‏ هو اموذج اعمال Business Model‏ ظهر حديثا موظفا المعرفة 
في اطار المنظمة مع التركيز عليهاء فهي تتجذر Rooted‏ في عدة نظم تتضمن الاعمال 
والاقتصادات وادارة المعلومات. وهي ذروة الميزة التنافسية لمنشأة اليوم. ان ادارة 
اة gy bas KM‏ عل الفشابك والعداغل بين Tedha tall algal‏ 
والعملياتة, )3 (Awad & Ghaziri,2004:‏ : كما في الشكل (2-12). 


العاملون 
Workforce)‏ ) 


العملبات التنظيمية 
Organizational‏ 
Processes‏ 


knowledge 


=- — 
I.T 
( Infrastructure) 


الشكل )2-12( K.M‏ تتجسد في التداخل بين العوامل البشريةء والعملياتية: والتقنية 
Source: Awad ,Elias & Ghaziri, Hassan 2004 (Knowledge Management)‏ 


Pearson Prentice Hall, New Jersey, P: 3 


وتعرف ادارة المعرفة Lal K.M‏ بأنها: 

© العملية ا منهجية ال منظمة للاستعمال الخلاق للمعرفة )1991:98 (Nonaka,‏ 

Ugo! ©‏ المعرفية المتراكمة واستخدامها بفاعلية للحصول على الميزة التنافسية 
(Brooking,1996:342)‏ 

© عملية جمع الخبرة الجماعية اينما توجد في قواعد البيانات او الاوراق او )95 
العاملين» وتوزيعها حيثما تساعد على انتاج اكبر (Hebard,1998: 11( elo}‏ 
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© الجهود المبذولة من المديرين لغرض تنظيم وبناء رأس مال المنظمة من الموارد 
ا معلوماتية او ما يمكن ان نسميه برأس المال الفكري الذي تمتلكه المنظمة 
(Daft,2004:257)‏ 

dull »‏ التي يستعمل المشروع من خلالها ذكاءه الجماعي لإنجاز اهدافه 
الاستراتيجية )138 :2001 (Barquin,‏ 

© البعد الجديد للإدارة الاستراتيجية للمعلومات )3 (Ponzi & Koenig,2002:‏ 

© مجموعة العمليات التي تشمل تحديد الفجوة المعرفية للأفراد والمنظمة 
ومحاولة انتاجها او اكتسابها والحفاظ عليها وضمان تدفقها بين التشكيلات الادارية كافة 
وتحقيق اعلى مشاركة فيها Le‏ يساهم في تطوير قدرات وإثراء خبرات المنظمة والافراد 
العاملين فيها على اتخاذ القرارات الفاعلة والكفوءة (الدوري وصالح 2009: 56). 

وتتمثل اهمية ادارة ال معرفة في الآ )2000 :(Rastogi,‏ 


gli] ©‏ معرفة جديدة 

© الحصول على المعرفة في صنع القرار 

© ادخال التحسينات في العمليات والمنتجات والخدمات 

© تسريع نمو المعرفة من خلال الابتكار 

ولعل من ابرز مبررات ادارة seh)‏ 48 هي )2004:12 ‘(Awad & Ghaziri,‏ 

© توليد الفوائد الاسية من المعرفة والتعلم منها 

٠‏ التأثير الايجابي على عمليات الاعمال 

O‏ تمكين المعرفة من التهيئة للاستجابة السريعة للزبائن وايجاد اسواق جديدة 
وتطوير ال منتجات والتحكم بالتقنيات الجديدة 

© بناء الثقة المتبادلة بين عمال المعرفة والادارة 

gob ©‏ المشاركة الناجحة والكفايات الجوهرية مع المجهزين والزبائن 

pads ©‏ منحنى التعلم وتسهّل المشاركة ا معرفية 

۵ تعزيز قدرات العاملين على حل المشاكل 
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ويشير (Nonaka,1995)‏ الى ان الهدف الاساسي لإدارة المعرفة .K.M‏ يتمثل في دعم 
وتسهيل المشاركة الكفوءة والفاعلة للمعرفة بين اعضاء التنظيم. كما تهدف الى تكوين 
ا منظمة المتعلمة. 

عمليات ادارة المعرفة: 

بالرغم من اختلاف التعامل مع عمليات ادارة المعرفة Knowledge Operations‏ 
من قبل الكتاب غير ان جوهر تحسين K.M‏ يتمثل في تفعيل عملياتها الاساسية الاربع 
(Mertins et al ,2001)‏ الشكل (3-12)وهي: 

1. الاستقطاب والخزن: وتنضوي تحت مظلتها عمليات البحث والاحتفاظ 
والاسترجاع وهي مسألة حيوية في ادامة مستودعات ال معرفة وقواعد البيانات. 

22 الانشاء والتوليد: تعد ال معرفة وعملية توليدها نتاجا بشريا واعيا اذ هناك جسور 
dio‏ واسعة بين توليدها وبين الخلق والابداع» وقد اشار Nonaka‏ الى ان توليد المعرفة 
يؤدي الى معرفة ظاهرية بتحويلها من ال مستوى الفردي الى الجماعي عن طريق التشارك. 

3. التقاسم والتوزيع والنشر: تتضمن التدفق والمشاركة ويستوجب تحويلها من 
معرفة ضمنية Implicit‏ في رؤوس العاملين الى ظاهرة Explicit‏ وصريحة. 

4. التطبيق او الاستعمال: تكمن اهمية المعرفة في امكانية تطبيقها لاسيما من خلال 
العمل فضلا عن التطبيق ذاته تتكثف فيه العمليات الثلاث ال مكملة الاخرى اذ تكون 
محكا Las‏ لسلامة التفاعل والتوجه. 
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توليد المعرفة تطبيق المعرقة 
وانتاجها واستخدامها 


الحمليات الاساسية 

K.M لادارة المعرغة‎ 
Essential 

Operations 


استقطاب المعر 43 ess‏ المعر 43 
وخزنها ونشرها 


JJl‏ )3-12( العمليات الاساسية لإدارة ال معرفة 
Source: Mertins , k. & Heisig ,P.& Vorbeck [1.2001 (Knowledge Management Best‏ 
Practice in Europe)SpringerVerlag ,Berlin Heidelberg,P:28‏ 


غير ان (Skyrme,2001)‏ يرى ان هذه العمليات هي: )1( توليد ال معرفة (2)تحديد 
ا معرفة وتعيينها (3) الجمع والاستحواذ )4( تنظيم ال معرفة (5) التقاسم )6( التعلم )7( 
التطبيق (8) الاستثمار (9) التقييم (10) الحماية. 

مداخل تقنية المعلومات LLT‏ 

لعل من ابرز مداخل ادارة المعرفة مدخل تقنية ال معلومات LT‏ ويسمى Las!‏ مدخل 
الرافعة Leverage Approach‏ وهو يزيد من جودة ادارة المعرفة بتزويده بأدوات IS‏ 
قدرات رافعة تعظيمية للخزن والتوزيع: وقد لعبت duis‏ ال معلومات والاتصال المتقدم 
وشبكة الانترنيت دورا اساسيا في هذا الاتجاه. و في هذا اللمدخل BKS‏ ادارة المعرفة 
K.M‏ مع تكنولوجيا المعلومات LT‏ استنادا الى قدرتها الفائقة في الجمع والتصنيف 
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وا معالجة والخزن والاسترجاع» وقدراتها الكبيرة على التشبيك الفائق القائم على 
الكومبيوتر والتشارك الشبي فضلا عن البرامجيات التي تستعمل لنمذجة المهام 
التشغيلية في الانتاج والاعمال الادارية واطالية وامحاسبية وتقديم الخدمات القياسية في 
التسويق الافتراضي وتطبيق Solel‏ الهندسة وف نمذجة ادارة ا معرفة. 

ان تقنية المعلومات LT‏ لا تقتصر على المساندة الفنية لإدارة المعرفة بل هي اعداد 
للنقلة النوعية التي تكفل الارتقاء الى المستويات العالية وتمكين العقل البشري من اجراء 
عمليات المعالجة وتحقيق الكشوفات الابداعية. 

‘Innovative Approach امدخل الابداعي‎ 

يعمل المدخل الابداعي على تشجيع الابداع والثقافة الابداعية اذ ان اال منظمات 
امعرفية في حقيقتها منظمات خلاقة Creative Organizations‏ كما ان ادارة المعرفة 
اکر Bylo‏ من تكتولوجيا Glegletl‏ اذ حي le 89 Ue‏ مرف ASI Nonaka‏ من وها 
آلة dodleb‏ المعلومات القياسية فهي نشاط بناء لتوليد المعرفة Sr sod)‏ فالتحدي 
الاساس لهذه ال منظمات ال معرفية الخلاقة هو توليد ال معرفة وليس ال محافظة على الاماط 
امعرفية. 

:Learning Approach مدخل التعلم‎ 

يدعم مدخل التعلم ويسهل نشر المعرفة وتطوير العمل» ومن الكتاب من يرى OL‏ 
ادارة المعرفة في غالبية تكوينها ومضمونها ثقافة منظمية وفي جانب اصغر من جوانبها 
edd Calla‏ لذا Goud‏ توفي الظروق المتجعة للتعلم فى الشركة bg Sy‏ التعلم قرفي 
معزولا عن سياق اعمالها. وفي ضوء ذلك يمكن تعريف منظمة التعلم بأنها ا منظمة التي 
تطور القدرة على التكيّف والتغيير ا مستمر لان اعضاءها جميعا يقومون بدور فاعل في 
تحديد وحل القضايا ا مختلفة المرتبطة بالعمل )301 :2007 (Robbins & Coulter,‏ 

ويشير (2000 (Daft,‏ الى ان منظمة التعلم تتميز بخصائص اساسية هي: 

1. القيادة غير التقليدية 

2 الاستراتيجية التشاركية والتنظيمي الشبكي الذي يعتمد على فرق العمل المدارة 


Teams ذاتيا‎ 
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3 
A 
5 


ثقافة التشارك والتحسين اممستمر 
التعلم الاستراتيجي وتمكين العاملين 
اكتساب امعرفة وتوليدها 


اما ((1990 , Senge‏ وهو sil)‏ انموذج منظمة التعلم فقد حدد السمات الآتية لهذه 
المنظمات: 


تفكير النظم 


البراعة الشخصية 
النماذج الذهنية 
بناء الرؤية التشاركية 
بناء فريق العمل 


Eee 


Data-Strategy of Knowledge Approach: 


يقوم هرم القيمة على اساس تدرجي من خلال بدايته بدرجة البيانات في الاسفل 
فا معلومات فاممعرفة بحركة تصاعدية ديناميكية تعمل على صنع القرار» و تنتهي 
السلسلة في استراتيجية المعرفة. ويجري تحويل البيانات بطريقة مجدية الى معلومات 
ومن ثم الى المعرفة التي تعني التنظيم والاستعمال المكثف النافع للمعلومات» وتستمر 
السلسلة في تطورها الى استراتيجية المعرفة من خلال بعديها التعلم الفاعلء وانشاء 
المعرفة الجديدة (الابتكار) وتوجه هذه الاستراتيجية كامل السلسلة نحو تنامي القيمة 
وانشائها في الشركة القائمة في اعمالها على المعرفة (نجم 2005: 114( الشكل (4-12). 
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استراتيجية 
المعرقة 


1 
A 
4 المعلومات‎ 
5 
4 
> 


الشكل )4-12( إنموذج البيانات - استراتيجية المعرفة 
أنموذج ال موثل لإدارة المعرفة: 
جرى تطوير نماذج عديدة لإدارة المعرفة لفهم انشطتها وبناء استراتيجياتهاء ومنها 
انموذج الموئل )2001 , (Wisnosky‏ ويقوم على ان المعرفة تشبه ال موئل او الملاذ الذي 
يلجأ له عند احتدام التنافس واضطراب diy‏ الاعمال اذ ان ادارة المعرفة تتضمن خبرة 
متسلسلة لا نهائية» وترتكز على اربع مكونات متفاعلة اساسية» كما في الشكل )5-12( 
وهي: 
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1. القاعدة الاساس لإدارة ال معرفة :Baseline‏ تتمثل بالبيانات والمعلومات المتداولة 
في الشركة وهيكليتها التقنية. 

2 ثقافة ادارة ا معرفة Culture‏ تتضمن القيم والتفضيلات والتوجهات» وهي 
تستدعي الاستراتيجية وتحدد الممارسات والتقنيات المناسبة. 

3. اهداف ادارة المعرفة Goals‏ تتمثل في تحسين القدرات واستثمار الموارد 
والكفايات. 

4. معايير ادارة المعرفة Standards‏ يستدل من خلالها على الممارسات الافضل في 
العلاقة مع الزبائن والقدرات مقارنة با منافسين. 

ويستدل من إنموذج الموئل ان استراتيجية ادارة المعرفة K.M Strategy‏ هي محور 
رئيس في مكونات انموذج ادارة المعرفة وحراكها وتطوير فاعليتها بالارتكاز على محركاتها 
الدافعة الاساسية وهي ثقافة ادارة المعرفة وفلسفة قيادة المنظمة التي توجه وتقود 
lolas‏ الرائدة في بيئة الاعمال المضطربة: ومعايير القياس وتقييم الاداء وتمييز مستوياته 
النوعية والكمية وتصويب مساره بشكل تنافسيء والنماذج الافضل التي تبين الممارسات 
ا مرجعية LSU‏ المنافسين وتفيد في عملية المقارنة المستمرة لدفع تطوير الاداء وتحسينه 
بصورة مستمرة. فضلا عن القاعدة الاساس لإدارة المعرفة التي تستند اليها في اتجاه 
تحقيق الاهداف الاستراتيجية وهي بالتأكيد تتصل بعمليات ادارة المعرفة الحيوية التي 
تشكل دوافعها dogh!‏ والمتشابكة في ديناميكية حركتها وتفعيل استراتيجية ادارة المعرفة. 
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Yy ماتا يجري اليوم‎ 
What is going on today ? 


ابني القاعدة الاساس النماذج والممارسات 
أنشئن لإدارة المعرفة الافضل في مجال كل 
استعمل K.M Baseline‏ مكوّن 8 Models‏ 
حافظ 


Best Practices 


ثقافة ادارة المعرفة 
K.M Culture‏ 


معايير ادارة المعرفة 
K.M Standards‏ 


استرائيجبة ادارة 


K.M Strategy 


What is the Goal? ما الهدف‎ 


الشكل )5-12( إنموذج امموئل لإدارة ال معرفة 
Source: Wisnosky Dennis E. 2001 (Building Knowledge Management‏ 


for Electronic Government) Virginia, USA 


نظم المعلومات LS‏ وادارة المعرفة K.M‏ ودورهما في صنع القرار الاستراتيجي: 

من الواضح ان هناك علاقة وثيقة بين نظم المعلومات وادارة المعرفة الى درجة 
التداخلء وان العديد من الكتاب يؤكدون على ذلك« ويسر )2001 (Abell,& Oxbrow‏ 
الى ان المتخصصين وثقوا هذا التداخل وأكدوا ان نظم المعلومات جزء مهم من ادارة 
المعرفة ولاسيما في تنفيذ استراتيجية ادارة المعرفة وتفعيلها. وفي هذا السياق يؤكد 
ob (Alter, 2002)‏ نظم المعلومات هي نظم اتصال مصممة لتسهيل المشاركة ا معرفية 
بدلا من الاقتصار على المعلومات» وأن العنصر البشري العامل في ادارة المعرفة ذو سلطة 
أعلى من العنصر البشري في نظم المعلومات. 


347 


ان نظم ا معلومات كما يؤكد )2001 , (Laudon & Laudon‏ هي جزء مهم وداعم» 
وهو يلازم ويواكب غالبا عمليات ادارة المعرفة. وبذلك pg hy‏ بدور قيم في تدفق 
المعلومات وانسيابيها وترصين قاعدتهاء اذ لا مكن للشركات الافادة من مواردها المعرفية 
ان مم يكن لديها نظم معلوماتية كفوءة في الخزن والاستخدام والنشر والتواصل. 

ان ترافق ادارة المعرفة مع نظم المعلومات يسهّل انتاج المعرفة وانجاز عملياتها 
المعقدة بأقل جهد وكلفة: كما ان استخدام نظم المعلومات يستلزم وجود ادارة المعرفة 
لتفسير معطيات المعلومات وبالتالي فان العلاقة بينهما تفاعلية ترابطية تعتمد مدياتها 
على طبيعة كل موضوع (الدوريء وصالح 2009: 71( 

ان فشل بعض القرارات او عجز متخذي القرار عن الوصول الى القرار السليم يرجع 
الى عدم تحديد المشكلة تحديدا واضحا او عدم القدرة على التمييز بين اعراض المشكلة 
واتشكلة Added!‏ ويعوة ذلك ال حملة فن العوامل اميا pdiabl)‏ السا + 72( 

© عدم دقة البيانات وضعف مصادرها 


© عدم واقعية البيانات Slogleble‏ وضعف ملاءمتها للموقف 


© عدم شمولية البيانات وا معلومات وضعف واقعيتها 

وهنا GL‏ دور نظم المعلومات وادارة المعرفة في توفير وصفة من البيانات والمعلومات 
والمعارف والخبرات اطلائمة لتشخيص ال مشكلة المدروسة وتحديد نوعها. ان توفير 
المعلومات والبيانات والخبرات LEU‏ في المكان والزمان والشكل المناسب يضمن SLES)‏ 
قرار جيد. 

وقد اشار )2002 Gl (Alter,‏ ادارة المعرفة K.M‏ و نظم المعلومات LS‏ تقوم بالدور 
الرئيس في تقديم المعلومات والخبرات المساندة والمشجعة لمناهج التفكير بغية تحديد 
ا مشكلة بدقة وتشخيصها. 

ان ادارة المعرفة K.M‏ وعناصرها التقنية لاسيما LS‏ تهيء المستلزمات المتطورة 
منظومة معلوماتية فعالة ومتقدمة في التشخيص والرصد البيئي واليقظة Vigilance‏ 
ازاء امتغيرات» وتعقّب المنافسينء Enabling 4 S89‏ الادارة العليا من انضاج صنع 
القرار الاستراتيجي. وتعدٌ LT‏ وهي من ابرز polis‏ ادارة المعرفة و منظومة تقنية 
متقدمة للتشبيك الفائق Hyper-connection‏ واعداد اتصالات وعلاقات داخلية بين 
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العاملين وخارجية مع السوق لاسيما GLI‏ من خلال الانترنيت وتجعل المنظمة قادرة 
على جس نبض السوق واتجاهاته ومتابعة احتياجات الزبون المتغيرة. 


منظمة التعلم: 

من الواضح ان ال منظومة المعلوماتية المتطورة بتحقيقها line‏ التواصل والتفاعل البيئي 
قد يسّرت اهم ركائز النجاح والتميّز بتحويل المنظمة من منظمة تقليدية ساكنة الى 
منظمة معرفية متعلمة Learning organization‏ ومتجددة. فالمنظمات تتعلم كما 
يتعلم الانسان. وادارة المعرفة تحقق تماما مبدأ التعلم المستمر للعاملين وتغني خبراتهم 
وتثري قدراتهم على الابتكار والابداع. وبكل تأكيد فان منظمة التعلم المنظمي يعد من 
اهم شروط الليزة التنافسية والقدرة على التفوّق للمنظمات ال معاصرة Ub‏ يوفره من انفتاح 
ومشاركة معرفية وشفافية وتفاعل شبكي يتخطى العزلة والحواجز التراتبية بين المستويات 

ويمكن تعريف منظمة التعلّم بأنها: 

© المنظمة الكفوءة في اكتساب وتأسيس ونقل المعرفة وتعديل السلوك بصورة 
تعكس الرؤى والتوجهات الجديدة )2002 (Bateman & Snell,‏ 

© المنظمة القادرة على التكيف المستمر والتغير وأن جميع عامليها يشتركون بتعيين 
وحل ال معضلات المرتبطة بالعمل )2001 (Robbins & Coulter,‏ 

© المنظمة التي يقوم جميع العاملين بتحديد المشاكل وحلها وجعل المنظمة قادرة 
على التغيير والتجريب والتحسن المستمر بغية رفع مستوى قدرتها على التطور والتعلم 
وانجاز مهامها )2000 (Daft,‏ 

ويشير (نجم» 2008:260) الى ان من ابرز Slow‏ منظمات التعلم هو تجاوزها حل 
المشكلات الآنية الى بناء القدرة في ابعادها السلوكية والتنظيمية. واضاف ان هناك 
خصائص وعوامل اساسية تتفاعل في منظمة التعلم» وقد حدد )1990 (Senge,‏ في كتابه 
Glow The fifth Discipline‏ اساسية لهذه ال منظمات هي: 


Systems Thinking تفكير النظم‎ © 
Personal Masterly البراعة الشخصية‎ © 
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Mental Models النماذج الذهنية‎ © 

Build a Shared Vision بناء الرؤية المتقاسمة‎ © 

Team Building الفريق‎ clu © 

(6-12) الشكل‎ SYS (Daft,2003) السمات استنادا الى‎ odes 

©» القيادة المتفاعلة: الداعمة والراعية للعاملين و ذات التفكير النظمي. 

0 الشبكية: الهيكل القائم على الفرق المدارة ذاتيا والتنظيم الشبكي المنفتح على 
المعلومات ومشاركتها. 

O‏ الثقافة التكيفية: ثقافة تنظيمية تقوم على الانفتاح والتحسين اطمستمر 

© التعلم الاستراتيجي: جعل الاستراتيجية مرنة تماما ومستجيبة للمتغيرات البيئية. 

©» اكتساب وتوليد المعرفة: طلب المعرفة من الخارج مع توليدها من الداخل 


الشكل )6-12( السمات الاساسية لمنظمة التعلم 
Sau Source: Daft, R.L. 2003 (Management) South Western, Ohio‏ 
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استراتيجية ادارة المعرفة: 

نظرا للأهمية المتزايدة لإدارة المعرفة K.M‏ وركيزتها التقنية LT‏ في اكتساب المعلومات 
وتبادلها ونشرها وتوظيفها في العمليات التنظيمية والتحويلية للشركات ووحدات الاعمال 
فيمكن اعتمادها وممارستها كوظيفة اساسية تتآزر مع الوظائف التسويقية والمالية 
والعملياتية الاخرى» تحقيقا للتكامل والمرونة الاستراتيجية للمنظمة» الشكل (7-12). 


استرانيجية ادارة 
المعرغة K.M‏ = 
I.T‏ 


الشكل )7-12( ادارة المعرفة - LT‏ استراتيجية وظيفية 


ان المهمة الاساس في استراتيجية ادارة المعرفة وتقنية المعلومات يكمن في SLES‏ 
المعرفة وتقاسمها وتواصلها على اوسع نطاق ف ال منظمة وخارجهاء وهو ما يجعل 
الانترنيت وتقنيات التواصل الشبي المعلوماق المتقدمة الادوات الحيوية الحاكمة للإدارة 
المعرفية واستراتيجيتها التي تصب في دعم وتعزيز استراتيجية المنظمة وخياراتها وقراراتها. 

وفيما يتعلق بحلقة التواصل والتفاعل المعرفي الذي تحققه ادارة المعرفة مع البيئة 
الخارجية من خلال ادواتها التقنية 1.٤٥.1‏ تقنية ال معلومات والاتصال & Information‏ 
Communication Technology‏ فإنها البيئة الخارجية تستوعب اهم المصادر ال معرفية 
التنافسية المؤثرة في بقاء الشركة وتطورها وتكيفها. 

ومن اهم الاطراف البيئية الخارجية المؤثرة في استراتيجية المنظمة (نجم 2008:157) 
هي TES‏ 
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© الزبائن :Customers‏ الحلقة الاخيرة والاكثر اهمية في سلسلة القيمة الى الامام 
من الشركة الى السوق» الشكل )8-12( وهم Las!‏ ا مصدر المتجدد لمعرفة الحاجات التي 
تطور المنتجات والخدمات القابلة للتسويق. وكلما كانت الشركة اكثر قدرة على الاصغاء 
والتفاعل الانساني العميق والاستجابة الاسرع كلما تطورت معرفة الشركة اسرع وافضل 
بالسوق و ون AS)‏ توا ال اال 

© اطوردون Suppliers‏ المصدر الاساس الاكثر اهمية للمعرفة المتعلقة بالسوق 
الصناعية واطواد ومواصفاتها وخدماتها. 

© المنافسون :Competitors‏ المصدر الاكثر تأثيرا في المعرفة ويمكن ان تمثل مصدرا 
للقدرة على انتزاع Goud!‏ من الشركة. ان اعمال ومنتجات وخدمات الشركات المنافسة 
تقدم فرصا حقيقية للتعلم منها. 

© الشركاء :Partners‏ المصدر الذي يوفر بطريقة جاهزة وسريعة ما تفتقد اليه 
الشركة من معرفة وخبرات» وذلك بالتشارك Collaboration‏ والتحالف. 


الشكل (8-12) سلسلة القيمة الى أمام 
المصدر: نجم» عبود نجم 2008 (ادارة ا معرفة: المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات) 
الوراق للنشر والتوزيع» عمان» ص 158 
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ان التشبيك Hyper-Connection gL!‏ وشبكة الانترنت Internet‏ الداخلية 
والخارجية تقدم امكانات عظيمة لأنشطة وممارسات ادارة المعرفة K.M‏ كما هو الحال 
في اكتساب المعرفة وانشائها بالعلاقة مع الموردين والزبائن او تقاسم المعرفة من خلال 
الاتصالات الرقمية Digital Communications‏ وفرق العمل الافتراضية ( Virtual‏ 
(Teams Gates & Hemingway, 1999‏ وهو ما ينعكس على استراتيجية ادارة المعرفة 
ونظمها ا معلوماتية التي تصب في الاستراتيجية الكلية للمنظمة وتدعم مرونتها وفاعليتها 
وأداءها الاستراتيجي. 

0 LT Clogleb! 423 

تعد تقنية المعلومات LT‏ ولاسيما شبكة الانترنيت من اهم المنظومات التي تدعم 
وتفعْل امكانات التجارة الالكترونية. ان الاستخدام الواسع جدا لشبكة الانترنيت وبواباتها 
وأدواتها الخادمة من قبل الافراد والشركات وال مؤسسات المختلفة في جميع انحاء العام 
اسهم في تلاشي الابعاد الزمانية والمكانية وجعل العالم من اقصاه الى اقصاه تحت النظر 
وفي متناول اليد تواصلا وتعاملا اقتصاديا وتجاريا وتقنيا وبرزت بشكل مكثف التجارة 
الالكترونية لتفرض حضورها وثقلها وعلاقاتها الوثيقة بين الشركات او بين الشركات 
والزبائن. 

ومن ابرز سمات تشكيل الاستراتيجية لبيئة التجارة الالكترونية الآ ) Thompson‏ 
Strickland, 2003:233‏ عع ): 


© الانترنت يجعل التنافس في الاسواق العاممية من قبل الشركات بكل مكان عمليا 
© زيادة حدة الطنافسة بشكل كبير في كل المجالات 

@ تعد عوائق الدخول الى ble‏ التجارة الالكترونية قليلة 

O‏ يكتسب الزبائن المشترون عبر الانترنت قوة تفاوضية لها وزنها 


©» الانترنت جعل وصول الشركات الى ما وراء الحدود بحثا على افضل ال موردين 
والتعاون معهم لتحقيق الكفاءة واقتصاديات التكاليف امرا مجديا وعمليا 
آفاق واتجاهات غير محددة 


Law ۵‏ انتشار واسع من خلال الانترنت للتقنيات والافكار الجديدة عبر العام 
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©» تتطلب بيئة التجارة الالكترونية حراكا ديناميكيا Ley pu‏ من قبل الشركات 

©» تتيح تقنيات التجارة الالكترونية مجموعة عريضة من الفرص السانحة لإعادة 
توصيف سلاسل القيمة للشركات والصناعات 

ويعدٌ رأس الال الفكري 1/0 نمطا فكريا يتضمن قدرات معرفية نقدية وابداعية تمن 
من التوجيه العالي aig bl‏ للإدارة الاستراتيجية نحو الآفاق المستقبلية الرحبة. 

وهو استنادا الى (28135261,1996) قدرة من مهارات متكاملة تتفرّد بها ا منظمة لتتفوق 
على المنافسين و تسهم في رفع القيمة للزبائن» deg‏ مصدرا للميزة التنافسية. و كذلك 
هو العاملون النجوم والعقول المدبّرة الذين لابديل لهم. 

فيما عرفه (Stewart,1995)‏ بأنه المعرفة الفكرية وال معلومات والملكية الفكرية 
والخبرة التي يمكن وضعها في الاستخدام لإنشاء الثروة. وقد صنفه الى رأس ال مال البشريء 
ورأس امال الهيكليء ورأس DU!‏ الزبوني. 

ان ادارة المعرفة K.M‏ منظومة متقدمة كفيلة بتحديد وقياس وتقييم رأس امال 
الفكري في المنظمة وتحويله الى مؤشرات ممكنة الاستعمال والتطبيق والاستثمار. 

iig‏ العلاقة بين رأس JL‏ الفكري والتفكير الاستراتيجي علاقة وطيدة جدا لأن 
المفكرين الاستراتيجيين الذين تقع عليهم مسؤولية التفكير الاستراتيجي هم جزء من رأس 
امال لفكري.. لذا فان كل مفكر استراتيجي يعد رأس مال فكريء ولكن ليس بالضرورة كل 
رأس مال فكري هو She‏ استراتيجي (المفرجيء وصالح 2003: 50). 

ويفيد )1994 (Hamel & Prahalad,‏ أن من واجبات الادارة وضع مخطط يستوعب 
العقول الجيدة في ال منظمة وتوجيهها نحو المستقبل واغتنام الفرص. 

وفي ضوء ذلك فان من ابرز مهام ادارة المعرفة K.M‏ هو عملية تخريج منظّم للمعرفة 
الضمنية Tacit Knowledge‏ الكامنة في عقول افراد رأس امال الفكري وتجسيدها بصور 
صريحة وتفاعلية وأدائية متقدمة بهدف تحقيق التفوق التنافسي الاستراتيجي. 
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خلاصة الفصل 

ان بلوغ النجاح وتحقيق الكفاءة والفاعلية في dig‏ عدم ASW‏ والاضطراب يستلزم 
توظيف التقنيات الحاسوبية الرقمية Digital‏ وشبكة الانترنيت Internet Web‏ التي 
اخذت ترتقي بالوسائل والادوات المستخدمة في المنظمة الطامحة الى التكيف والبقاء في 
عام الاعمال والاقتصاد الرقمي بعد تجاوز اشتراطات الاقتصاد التقليدي السلعي باتجاه 
اقتصاد المعرفة والمعلومات الافتراضي الذي يؤشر تلاشي القيود الزمانية والمكانية الى حد 

ليس هناك Gol‏ شك في ان شبكة الانترنت صارت قوة محركة للأبعاد التاريخيةء فقد 
غير ظهور التجارة الالكترونية طابع السوق وأدى الى خلق قوى محركة جديدة وعوامل 
نجاح اساسية وتشكيل مجموعات استراتيجية جديدة» ومن منظور داخلي يرجح توافر 
امكانات التجارة الالكترونية للشركة او نقصها نقاط القوة تنافسيا للموارد او التغلب على 
blä‏ الضعف التي تشكل تهديدا تنافسيا dg)‏ وتحمل قدرة الشركة على الابتكار والابداع 
في دمج ممارسات التجارة الالكترونية احتمالات هائلة لإعادة توصيف سلسلة القيمة 
doled!‏ بالشركة والتأثير على قدرتها التنافسية, وفي كل يوم يتضح ان اقتصاد الانترنت 
يقدم المزيد من الفرص والتهديدات. 

ان المنظمات الناجحة في عصر الثورة المعلوماتية الراهن وظروف عدم التأكد والتعقيد 
التنافسي الشديد لا هكن لها ادامة نجاحاتها وتميزها الا بتوظيف ادارة المعرفة K.M‏ في 
عملياتها ووظائفها واتخاذ قراراتها. فإدارة المعرفة تهيؤ لها المستلزمات التقنية 
والحاسوبية والمعلوماتية 1.١‏ اللازمة للتكيف والتفاعل البيئي واجراء التشخيص والتحليل 
واختيار البدائل المناسبة التي تتواءم مع قدراتها وإمكاناتها ومواردها وترتقي الى تحقيق 
رسالتها واهدافها. اذ ان هذه التقنيات الرقمية الشبكية تتيح للإدارة العليا وضوح الصورة 
واستجلاء الموقف وجوانبه وحيثياته ومتغيراته الفاعلة ويضعها وجها لوجه امام ابرز 
السيناريوهات المستقبلية وفي خضم النشاط الاستراتيجي. 

فإدارة المعرفة تعني الاصول المعرفية المتراكمة واستخدامها بفاعلية للحصول على 
الميزة التنافسية. وهي الوسيلة التي يستعمل المشروع من خلالها ذكاءه الجماعي لإنجاز 
اهدافه الاستراتيجية. وكذلك هي البعد الجديد للإدارة الاستراتيجية للمعلومات. 

و تكمن اهمية ادارة المعرفة K.M‏ في الحصول على المعرفة بغية صنع القرار. 
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ان تقنية المعلومات 1.١‏ لا تقتصر على المساندة الفنية لإدارة المعرفة بل هي اعداد 
للنقلة النوعية التي تكفل الارتقاء الى المستويات العالية وتمكين العقل البشري من اجراء 
عمليات المعالجة وتحقيق الكشوفات الابداعية. 

ان نظم المعلومات هي جزء مهم وداعم» وهو يلازم ويواكب غالبا عمليات ادارة 
المعرفة. وبذلك يقوم بدور قيّم في تدفق المعلومات وانسيابيها وترصين قاعدتهاء اذ لا 
يمكن للشركات الافادة من مواردها المعرفية ان لم يكن لديها نظم معلوماتية كفوءة في 
الخزن والاستخدام والنشر والتواصل. 

وهنا GL‏ دور نظم المعلومات وادارة المعرفة في توفير وصفة من البيانات والمعلومات 
وا معارف والخبرات LEMI‏ لتشخيص المشكلة المدروسة وتحديد نوعها. ان توفير 
المعلومات والبيانات والخبرات الملائمة في المكان والزمان والشكل المناسب يضمن اتخاذ 
قرار جيد. 

eis‏ فان ادارة ا معرفة K.M‏ وعناصرها التقنية لاسيما 1.5 تهيء المستلزمات المتطورة 
منظومة معلوماتية فعالة ومتقدمة في التشخيص والرصد البيئي واليقظة ljlVigilance‏ 
ا متغيرات: وتعقب المنافسينء وتمكن Enabling‏ الادارة العليا من انضاج صنع القرار 
الاستراتيجي. LT Seg‏ وهي من ابرز polis‏ ادارة المعرفة و منظومة تقنية متقدمة 
للتشبيك Hyper-connection GW)‏ واعداد اتصالات وعلاقات داخلية بين العاملين 
وخارجية مع السوق لاسيما الزبائن من خلال الانترنيت وتجعل المنظمة قادرة على جس 
نبض السوق واتجاهاته ومتابعة احتياجات الزبون اممتغيرة. 

ان المهمة الاساس في استراتيجية ادارة ا معرفة وتقنية المعلومات يكمن في تشارك 
المعرفة وتقاسمها وتواصلها على اوسع نطاق ف المنظمة وخارجهاء وهو ما يجعل 
الانترنيت وتقنيات التواصل الشبكي Gloglebl‏ المتقدمة الادوات الحيوية الحاكمة للإدارة 
ا معرفية واستراتيجيتها التي تصب في دعم وتعزيز استراتيجية ال منظمة وخياراتها وقراراتها. 

وفيما يتعلق بتقنية الشبكة المعلوماتية العالمية الانترنيت Internet‏ فانه: 

٠‏ يجعل التنافس في الاسواق العاممية من قبل الشركات بكل مكان عمليا 

٠‏ زيادة حدة المنافسة بشكل كبير في كل الممجالات 
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الفصل ESI!‏ عشي 
بطاقة التقييم المتوازن 
BSC Balanced Scorecard‏ 


مفهوم بطاقة التقييم المتوازن BSC‏ 

تعريف بطاقة التقييم المتوازن BSC‏ 

منظورات بطاقة التقييم المتوازن 

اختيار منظورات بطاقة التقييم المتوازن 

بطاقة تقييم الأداء المتوازن850 بمنظور بيئي - اجتماعي خامس 
بطاقة BSC‏ توظف المنظورين البيئي ورضا العاملين- بستة ابعاد 
إنموذج بطاقة الاداء المتوازن ا لمستدام 

اهمية بطاقة التقييم المتوازن 

بطاقة التقييم المتوازن منظومة لتقييم الأداء المنظمي الاستراتيجي 
خرائط الاستراتيجية Strategy Maps‏ وسيلة Law‏ بطاقة 8.5.0 
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الاسترانيجي لعوامل البينة 
الاستراتيجية 3 ممما حو ير 


* الرسالة 


الانموذج التكامني المتفاعل نمهام الادارة الاستراتيجية 
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الفصل الثالث عشر 
بطاقة التقييم المتوازن 
BSC Balanced Scorecard‏ 


تعمل et SY) BSC‏ غهي مبكانزم لترجمة الاسترائيجبة الى اهداف 
نوعبة وفياسات وكذلك لرصد كبفية التنفبذ ونوظيف مؤشرائها في النوجيه والئخطبط 
والتنفيذ 


. p 


Person 


تواجه العديد من ا منظمات المعاصرة على طريق استمراريتها في الأداء ومواصلة 
اعمالها بنجاح تحديات خطيرة ابرزها تحدي الاستدامة في البقاء والتطور ففي احيان 
عديدة تتعرض مسيرتها للإخفاق نظرا لعدم قدرتها على اختيار الآليات المناسبة لتنفيذ 
استراتيجيات الأداءء عدا عن الفشل في التواصل مع العاملين الذي يعد من ابرز عوامل 
ومسببات الاخفاق اذ كان تقويم الأداء المنظمي لسنوات وعقود طويلة يقتصر على 
امعطيات والنتائج ASU‏ والقيود والبيانات المحاسبية وهو منظور ضيّق محدود لا يفي 
بمتطلبات الأداء الاستراتيجي ومعاييره ومحركاته لاسيما على مستوى الموارد البشرية ورأس 
امال الفكري والتعلم المنظمي والعمليات الابداعية وما الى EUS‏ و إزاء هذه الاشكالية 
المعقدة ولضرورة ردم الفجوة Gap‏ واستعادة التوازن بين الجوانب ال مختلفة ال مالية وغير 
AIL!‏ فقد فرضت مداخل وآليات أدائية متقدمة حضورها مواكبة الحراك التنظيمي 
والتقني امعلوماتي ومن ابرز هذه ال مداخل والنظم بطاقة التقييم المتوازن Balanced‏ 


.Scorecard 
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مفهوم بطاقة التقييم المتوازن BSC‏ 

بطاقة التقييم المتوازن BSC‏ تعنى بترجمة الاستراتيجية الى عمل فعلي ابتداء من 
الرؤيا والرسالة والاهداف وتحديد عوامل النجاح الحرجة ومجالاتها الاساس لتيسير سلامة 
اتخاذ القرارات الاستراتيجية و تقويم الاداء المنظمي وقياس معطياته ومتابعتها لاسيّما في 
تحقيق التوازن بين تلك الجوانب وعواملها المالية وغير المالية. وقد جرى تطوير هذا 
المفهوم على يد Kaplan ,Robert‏ الأستاذ بكلية إدارة الأعمال في جامعة هارفارد و 
Norton, David‏ استشاري المحاسبة في KPMG‏ عام 1992بناء على احتياج وطلب من 
أكثر من خمسمائة شركة اعمال Able‏ 

وتستخدم على نطاق واسع خلال العقود الاخيرة كإطار لقياس الأداء على وفق ضوابط 
مختلفة. كما انها توظف بشكل متزايد في البحوث الحديثة المتعلقة بتكامل سلسلة 
التجهيز وكذلك لتطوير المشاريع وتقويم اداء الجامعات (Epstein & wisner,2001:1)‏ 
وهذه البطاقة تعد اكثر الافكار تأثيرا وانتشارا على نطاق التطبيقات الاستراتيجية خلال 
السنوات الاخيرة اذ هي تستعمل كتكنيك لتقويم الأداء على وفق مقاييس تتضمن اربع 
منظورات متكاملة مالية وغير مالية (1998:38 (Silk,‏ 

و أشار ((Ahler,2007:56‏ الى ان انموذج بطاقة التقييم المتوازن يختلف عن افكار 
الباحثين التقليديين في تقويم الاداء اذ انه اداة ادارية ابداعية على مستوى عال تجمع بين 
المقاييس AIL!‏ وغير ÀJI‏ بصورة متكاملة و تتميّز بترابط آليتها مع استراتيجية ا منظمة 
وتنفيذها على وفق سلسلة السبب - و- النتيجة» كما في الشكل )1-13( للإطار العام 
للبطاقة ذات المنظورات الاربعة التي gli!‏ بها ‘Kaplan & Norton‏ 

Lud‏ أشار 2004, Daft‏ الى: 

أن بطاقة التقييم المتوازن BSC‏ تساعد المديرين في التركيز على المقاييس الاستراتيجية 
الحاكمة التي تحدّد نجاح ال منظمة على مر الزمن و تحقق الاتصال بينها بوضوح و 
البطاقة اصبحت جوهر المنظومة الادارية للعديد من المنظمات اليوم (Daft,2004:103)‏ 
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علاقات السبب- و-النتيجة | ١ iali‏ 
د ل eet __ label)‏ 


NETE الاصول‎ QD تتحول من‎ 
O DE 


Aad‏ الزبون المقترحة منظور الزبون 
اتوضيح الظروف التي 
نخلق القيمة للزبون العلامة / الشراكة / الوظيفة | الوقت/ الجودة | السعر 


١ ١‏ منظور العملباث الداخلية 
عملية خلق القيمة/ نعريف 
العمليات التي ستحول 5 العملبات 
الاصول اللاملموسة الى 
مخرجات زبونية ومالية 


ئل من الاصول و 
النشاطات | تعريف 
الاصول اللاملموسة 
التي يجب ان تتراصف 


وتتكامل مع خلق القيمة 


شكل )1-13( الاطار العام لبطاقة التقييم المتوازن BSC‏ 


Source: Kaplan, Robert 5. & Norton, David, P.(2004)"Strategy Maps - 


Converting Intangible Assets Into Tangible Outcome "Harvard Business 


Review Press , Boston , P: 31‏ 
ان معايير clo!‏ المالية b‏ تعد لوحدها معبرة عن اركان النشاط والاداء YU‏ فهي لا 


تحيط بجوانبه من الزوايا AE‏ وتعطي صورة غير واضحة عن مستوى الاداء المنظمي» 
لذلك لابد من تلبية الحاجة لضمان النجاح والتكيّف مع المتغيرات البيئية بواسطة تقويم 
الاداء غير Sad JULI‏ عن SUI‏ بصورة متوازنة لتحقيق افضل درجات التنفيذ الاستراتيجي 
و افضل حالات الموقف من SLI‏ واصحاب المصالح )2011:233 (Atkinson, et al,‏ 
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وأشار (Huang,2007:174)‏ الى ان بطاقة BSC‏ توازن بين الاهداف القصيرة الأمد 
والطويلة tel‏ وبين المقاييس LULL‏ وغير المالية وبين مقاييس موجهات الأداء و مقاييس 
ا لمخرجات» وبين محاور الاداء الداخلي والخارجي. (Herschel,2012:2) LÍ‏ فيرى بأنها 
مواكبة diye‏ وآنية لعصر ال معلوماتية في pas‏ ثورة المعلومات والاتصالات اذ ان منظوراتها 
اللامالية تعد موجهات للمنظور المالي في العصر الراهن. 

وأشار (القيسي والطائي.2014:579) الى أن بطاقة الاهداف الموزونة م تأت من فراغء 
وانما حصيلة انضاج مجموعة من النظم التي عرفتها منظمات الاعمال قبل عام 1992 
وهو العام الذي استعملت فيه البطاقة dy Sib‏ اذن هذه البطاقة ما هي الا مجموعة 
من المقاييس التي تعطي لمدريري القيادة العليا صورة واضحة وشاملة لأداء منظمتهم. 

هنالك تعريفات عديدة لبطاقة التقييم المتوازن لكنها كلها تدور في فلك التعريفات 
والتنظيرات ال محورية للباحثين (Kaplan & Norton)‏ ومراحل زمنية متلاحقة. ومنها 
الاتي: 

© منظومة استراتيجية شاملة لقياس الأداء يجري بموجبها ترجمة استراتيجية تنظيم 
الاعمال الى اهداف استراتيجية ومقاييس وقيم مستهدفة وخطوات اجرائية تمهيدية 
بصورة واضحة (Kaplan & Norton,1993:7)‏ 

© منظومة جديدة متوازنة تتضمن مقاييس مشتقة من الاستراتيجية فيما تنطلق 
المقاييس LIU!‏ من الأداء الماضيء وتتوجه هذه البطاقة نحو الأداء المستقبلي الذي يشمل 
التوجه للزبون وللعمليات الداخلية والتعلم والنمو من خلال التجسيد الدقيق 
لاستراتيجية المنظمة وترجمتها الى اهداف ملموسة )75 :1996 (Kaplan & Norton,‏ 

©» مقاييس مالية و لامالية تتعلق بعوامل clo!‏ الاساس لتكوين dod‏ منظمية 
بتكامل مكوناتها واستثمار الفرص الراهنة وا مستقبلية والتوجه صوب الابداع ( Chow,‏ 
(et al ,1997:21‏ 

۵ تكنيك اداري متقدم لتقويم الأداء الاستراتيجي بواسطة اربع منظورات مالية 
وغير مالية متكاملة ومنسجمة )38 :1998 , (Silk‏ 
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öll ©‏ متطورة لجعل الاستراتيجية تأخذ W Liles Lb!‏ للتطبيق Actionable‏ 
على جميع المستويات استنادا الى سلسلة علاقات "السبب - و- النتيجة Cause-&-‏ 
Effect‏ " في slol‏ المنظمة و ربط الرؤيا والرسالة والقيم المنظمية بالاستراتيجية الكلية 
والاهداف التشغيلية مع التحرك الى ما وراء المقاييس ASL‏ تحت مظلّة موحدة جامعة 
.(Nair, 2004:23)‏ 

وهي استنادا الى 448( )2005 :Horngren , et al:‏ منظومة تهدف الى 5 Glial doo‏ 
المنظمة ورسالتها الى مقاييس استراتيجية مترابطة. وتعدٌ اداة فاعلة لمتابعة تنفيذ 
الاهداف وانجاز الأداء وتطبيق الخطط ومراقبة النمو على وفق نظرة مستقبلية استنادا 
الى الخبرات التشغيلية المتراكمة الماضية. او كما اشار (Niven,2006:15)‏ هي مقاييس 
تشتق من استراتيجية المنظمة يجري اختبارها بدقة يقوم المديرون بتوصيلها وتوضيحها 
للعاملين ولأصحاب المصالح سواء أ كانت هذه المقاييس مرتبطة بالمخرجات ام بموجهات 
الاداء التي تستخدم في تحقيق الرسالة و الأهداف. 

وهي ايضا مدخل يعتمد مجموعة من مقاييس داخلية وخارجية تعكس الأذاء 
المنظمي في الأمد البعيد والأمد القصير على السواء (2008:175, «(Slack & Lewis‏ او 
هي مجموعة شاملة من مقاييس الأداء توفر الاطار الكامل لتنفيذ استراتيجيتهاء ولا 
تعتمد على تحقيق الاهداف المالية فحسب بل تؤكد ايضا الاهداف غير المالية التي 
يجب ان تحققها المنظمة للقابلة اهدافها ,2b!) JUI‏ 3« 2009:39). 

وقد أشار )2008:53 (Cheng,‏ الى انها اربعة محاور من مقاييس الاداء هي اوسع 
من المقاييس امالية التقليدية مع تأكيد العمليات ومسألة التوازن بين تلك المحاور. 
وبكلمة اخرى هي استراتيجية شاملة لقياس وإدارة الأداء المؤسسي من خلال التكامل 
والتوافق أي الاصطفاف بين استراتيجية المنظمة وعملياتها التشغيلية (القحطانيء 2015: 
1(. 

على ضوء ما تقدم ومن خلال تحليل مضامين التعريفات المذكورة يمكن للكاتب ان 
يوجز اهم عناصرها واسسها ومبادئها كما يأقي: 

1. نظام استراتيجي شامل لقياس وتقويم الأداء 

22 ترجمة لاستراتيجية ا منظمة الى مقاييس وأهداف وخطوات اجرائية عملية 

3 اطار عمل لقياس الأداء و رصد مستويات تقدمه 
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4. توصيل الاستراتيجية الى جميع اجزاء المنظمة وعامليها واصحاب المصالح 

5. توحيد المقاييس اطالية وغير المالية المشتقة من الاستراتيجية وربطها بعوامل 
النجاح الحرجة 

6 العمل على تكامل عوامل النجاح الحرجة لتكوين القيمة والتوحّه نحو الابداع 
وتحسين الأداء 

7. ربط مقاييس الأداء بإستراتيجية ال منظمة JAG Le‏ تنفيذا ورقابة فاعلة 

8. مزيج من مقايبس مالية وغير مالية ترتبط ببعضها بعلاقة السبب والنتيجة 
بهدف التحسين المستمر للأداء 

9. مجموعة مقاييس ترتبط با مخرجات وبموجهات الأداء لتحقيق رسالة وأهداف 
ا منظمة. 

بناء عليه يمكن للباحث ان يعرف بطاقة التقييم المتوازن 8.5.0 بأنها: منظومة 
استراتيجية لتقويم ومتابعة الأداء على وفق Perspectivesc|jg tic‏ مالية وغير مالية 
بصورة متوازنة 3855 التكامل والترابط بين استراتيجية المنظمة ورسالتها وأهدافها من 
جهة وبين عملياتها الداخلية و أقسامها وأفرادها من جهة اخرى بهدف استدامة النمو 
والابداع ورضا الزبون. 

منظورات بطاقة التقييم المتوازن BSC‏ 

ان منظورات بطاقة BSC‏ تزود المديرين بنظرة متوازنة , فضلا عن ان الابداع يكون 
من خلال التكامل بين القياسات ASL‏ والتقارير الاحصائية الداخلية مع شؤون السوق 
والزبائن والعاملين. و بطاقة BSC‏ هي منظور اداري رقابي يوازن المقاييس LJU‏ 
التقليدية مع المقاييس العملياتية ويربط الشركة مع عوامل النجاح الحرجة. ومن خلال 
هذه المنظورات الاربعة - عادة يدرك ويتحقّق ال مديرون من مؤشرات الاداء والنمو 
الحاكمة مسار المنظمة. كما أن مكونات البطاقة قد صمّمت بشكل متكامل إذ تقوي 
احداها الاخرى وتحقق الترابط بين النشاطات قصيرة الأمد و الاهداف الاستراتيجية طويلة 
الأمد .(Daft,2004:293)‏ 

والمنظورات الاربعة هي ,2007:103) :Dess & Eisner)‏ 

1. منظور الزبون AS)‏ ينظر لنا الزبائن ؟) 

22 منظور العمليات الداخلية Ihe)‏ يجب ان نتفؤق ؟) 
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3. منظور التعلم والابداع (هل نتمكن من الاستمرار في تحسين وابداع القيمة ؟) 

4. المنظور JU)‏ (كيف ننظر الى حملة الاسهم ؟) 

اواو الوم 

للوصول الى الرؤيا الاستراتيجية كيف يجب على المنظمة ان تظهر للزبائن ؟ إنموذج 
الاهداف: منتجات جديدة استجابة في التجهيز. إنموذج للمقاييس: نسبة مثوية 
للمبيعات من المنتجات الجديدة. نسبة مئوية لطلبات الايصال ) Delivery‏ 
4< + ان التركيز على حاجات الزبائن ومتطلباتهم ينعكس على 
نجاح المنظمة وبقائها في سوق التنافسء لذلك من المهم النظر الى الاداء من خلال اعين 
الزبائن ومن ثم تحديد اسواق التنافس البارزة وقطاعاتها المستهدفة لاكتساب رضا 
الزبائن وجذب المزيد منهم وشد ولائهم للمنظمة ومنتجاتها او خدماتها. 

AEI hash قعهتقلون‎ 

لإرضاء الزبائن وحملة الاسهم بأية عمليات تشغيلية داخلية يجب على المنظمة ان 
تتميّز؟ (Schermerhorn,2008:464)‏ إنموذج الاهداف: التميز في delal‏ تصميم 
الانتاجية. منتجات جديدة. إنموذج المقاييس: زمن دورة الانتاج» كفاءة هندسية» زمن 

يركز هذا المنظور على العوامل والاجراءات التشغيلية الداخلية المهمة التي تمكن 
المنظمة من التميز ومن ثم تؤدي الى تحقيق رغبات الزبائن المتوقعة منها بكفاءة 
وفاعلية وايضا الى تحقيق نتائج مالية متميزة للمساهمين. وفي الوقت الذي يركز فيه 
المدخل التقليدي على عمليات تسليم النتجات (al‏ يعم انجازها لظالبيها من الزجاتن 
فان بطاقة التقييم المتوازن على الخدمات والمنتجات الجديدة التي تلبي حاجات الزبائن 
التي تنشأ مستقبلا فضلا عن تلبية الحاجات الحالية 

3 - منظور الابداع و التعلم: 

للوصول الى رؤية المنظمة كيف نديم قدرتنا للتغيير والتحسين؟ إنموذج الاهداف: قيادة 
للتكنولوجيا , وقت التسويق. إنموذج المقاييس: زمن تطوير التقنيات الجديدة, تقديم وقت جديد 
للمنتجات ازاء المنافسة )464 (Schermerhorn,2008:‏ ان منظور الابداع والتعلم يضمن القدرة على 
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التجديد ويعدٌ شرطا اساسيا للبقاء والاستمرار على المدى البعيد ويهدف الى توجيه 
العاملين نحو التطوير والتحسين المستمر. 

4 - المنظور اطالي: 

بهدف التحسين في المجال المالي كيف يجب ان تظهر المنظمة لحملة الأسهم ؟ إنموذج 
الاهداف: البقاء النجاح» الازدهار. إنموذج المقاييس: التدفق النقديء نمو المبيعات, عائد 
العمليات» الحصة السوقية المتزايدة» العائد على الاسهم. 

ان نتاج هذا المنظور مقاييس موجهة لتحقيق الاهداف والوقوف على مستوى الارباح 
التي حققتها استراتيجية المنظمة ومعرفة تكاليف الانتاج ومحاولة تخفيضها با مقارنة مع 
تكاليف الانتاج في المنظمات المشابهة: وقد وجه الكثيرون انتقاداتهم الى المقايبس امالية 
بسبب حالات عدم الكفاءة وتركيزها على الاداء الماضي وعدم قدرتها على ان تعكس 
الافعال المعاصرة لتوليد القيمة (القيسيء Gla‏ 2014: 580( 

ويشير (2006:68 , (Niven‏ ان على الرغم من الدور المهم للأهداف غير ال ملموسة 
وتأثيراتها في الاجل الطويل فإن بعض الباحثين odes‏ الاهداف المالية هي السبيل الامثل 
في التطبيق» EUIS‏ فإن مقاييس الاداء GUL‏ تبين مدى الالتزام بتنفيذ الخطط الاستراتيجية 
اذ يجري التعبير عنها بأهداف ومقاييس الاداء الكمي وهي تبين مدى التحسن في النتائج 
النهائية للمنظمة. فيما يؤكد cg hl)‏ 2009:156) ان ليس من الضروري ان تؤخذ 
المقايبس Llo‏ من السجلات المحاسبية للمنظمة فقد تكون القيمة او السعر السوقي 
للسهم الواحد من اسهم الشركة مقياسا مهما للنجاح. 

WE‏ - اختيار منظورات بطاقة التقييم المتوازن: 

بالرغم من ان الباحثين Kaplan & Norton‏ قد عرضا اربعة منظورات اساسية في 
بطاقة BSC‏ وأكدا من خلالها انها كافية لتلبية متطلبات تجاح العديد من منظمات 
الاعمال الا ان ذلك ترك المجال مفتوحا لإدارات منظمات الاعمال بإضافة ما يرونه مناسبا 
من منظورات او اختصار هذه ال منظورات الى عدد اقل على وفق طبيعة عمل المنظمة 
ورؤيتها واستراتيجيتها المعتمدة (ادريس والغالبي. 2009: 108) وأن اغلب المنظمات 
يتركز فيها خيار المنظورات الواردة في بطاقة BSC‏ ما بين ثلاثة الى سبعة منظورات» 
وتعتمد بعض منظمات الاعمال في قياس ادائها على ال مؤشرات الواردة ضمن 
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محاور الجوائز العالمية للتميز مثل جائزة Baldrige‏ التي يوضح فيها Clo Bibl‏ السبعة 
التالية (المصدر السابق: 109): 
ركنا Sasi‏ 
رشا الخاملن 
الاداء JU!‏ 
الاداء العملياق 
جودة المنتج / الخدمة 
اداء الموردين 
السلافة / البيفة / اللسؤولية التمتماغية 

ويلاحظ ان هذه الابعاد في حقيقتها Slos‏ منظورات بطاقة التقييم المتوازن مضافا 
اليها منظوران هما: ال موردونء و السلامة / البيئة / المسؤولية الاجتماعية. 

بطاقة تقييم الأداء المتوازن 550 بمنظور بيئي - اجتماعي خامس: 

ان اضافة المنظور البيئي لبطاقة التقييم المتوازن لن يكون بشكلها التقليدي المبسَّط 
بإضافة حلقة خامسة وإنما بصيغة الخارطة الاستراتيجية على وفق إنموذج السبب و الاثر 
كما في الشكل )2-13( اذ ان BSC‏ البيئية تتيح LAS‏ قياس وتحسين ما بعد الاستدامة, 
فاليوم تحتاج ال منظمة الى تضمين الاستدامة ف اساليب عملها من خلال التفكير البيئي 
المحافظ بتجتب تجريف الغطاء الاخضر- النباتي(8:1826,2015:2): وبذلك فإنها تتميز 
وتحصل على سمعة مرموقة و رصيد بيئي واجتماعي. فضلا عن ان تصميم خارطة بطاقة 
التقييم المتوازن BSC‏ البيئية الفعالة تدمج التفكير البيئي في ثقافة المنظمة بمافي ذلك 
المسؤولية الاجتماعية»ء وتعزز طرائق الادارة البيئية واستراتيجيتها. 


ND WB WH زغ‎ 
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شكل (2-13) خارطة بطاقة التقييم امتوازن BSC‏ منظور بيئي-اجتماعي خامس 


Source: Excitant, co (2015) " Environmental Balanced Scorecard "U.K. 


www.Excitant.co. UK/resources/white,papers/environmental-balanced-scorecard,P:2 

بطاقة BSC‏ توظف المنظورين البيئي ورضا العاملين - بستة ابعاد: 

ولدى اضافة بعد سادس يهتم برضا العاملين وشؤونهم الى الإنموذج السابق الذي 
وظف البعد البيئي - الاجتماعي يكون إنموذج بطاقة BSC‏ كما في الشكل(3-13)استنادا 
الى ( 166 .(Parmenter,2010:‏ 

لذ يمكننا التأكيد ان Kaplan & Norton‏ قد لجآ لتكنيك BSC‏ في تقييم الأداء انطلاقا 
من ضرورة عدم الاقتصار على المنظور ا مالي وذلك لعدم كفايته وعدم دقة معاييره 
وبياناته التي تتجه للماضي التاريخي من الانشطة والانجازات وليس للحاضر والمستقبلء 
لذلك كانت مسألة التوازن في تقييم الأداء تقتضي توظيف المنظور اللامالي الذي ينفتح 
اطاره على محور SWI‏ البيئي وعلى رضا وشؤون العاملين ولا ينغلق على محاور محددة 
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Source: Parmenter , David (2010) " Key Performance indicators: Developing, 


implementing , and using winning KPIs " Wiley & Sons Inc.,P:167 


إنموذج بطاقة الاداء المتوازن ا مستدام 
Sustainability Balanced Scorecard:‏ 

يمكن لبطاقة BSC‏ بمنظوراتها الاربعة المعروفة التي تعنى بترجمة الاستراتيجية 
وربطها منظومة من الاهداف والمقاييس على وفق علاقة السبب - و النتيجة Cause-‏ 
and-effect‏ التي Kaplan & Norton laie‏ تجسيدا Liles‏ لاستراتيجية ا منظمة 
وتحقيقا لارتباطها العضوي بمخرجات الاداء الماضي فضلا عن حركات الاداء باتجاه 
ا مستقبل من خلال تحسين العمليات الداخلية للمنظمة. ولكن في مقتبل القرن الحادي 
والعشرين الحالي لجأت بعض الشركات الكبرى فضلا عن منظمات حكومية غير ربحية 
بدعم من مركز ادارة الاستدامة بجامعة لونبيرغ الالمانية بتطوير انموذج بطاقة الأداء 
المتوازن المستدام Sustainability Balanced Scorecard‏ 5850 وذلك بدمج المنظور 
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البيئي والاجتماعي في GWT‏ ادائهاء اذ جرى استبدال المنظور JULI‏ بالمنظور الاقتصاديء 
وا منظور الزبائني Customer‏ بالاجتماعي ( 20,50,95 (Social Chai,2009:‏ وكما في 
الشكل (4-13). 

لذلك ممكننا التأكيد ان البعد الاجتماعي Social Dimension‏ يرتبط بمدى واسع 
بقضية الاستدامة البيئية التي تنظر اساسا نحو المستقبل من خلال توجهها لإدامة الموارد 
الاقتصادية والطبيعية وجعلها Llo‏ في خدمة المجتمع وأجياله الصاعدة وترشيد استعمالها 
والتحسب الاستراتيجي لقضايا نضوب ال موارد الطبيعية والتلوث والاضرار البيئية - 
الاجتماعية» من هذا المنطلق OLS‏ إنموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدام يعد اضافة 
حيوية Lage‏ لسلسلة الحلقات المترابطة والمتوازنة التي ارتكزت عليها بطاقة BSC‏ 
متناغمة مع التوجهات المعاصرة للتنمية المستدامة التي يشهدها القرن الحادي 
والعشرون و من خلال تقويم الأداء المستدام. 


الشكل (4-13) إنموذج بطاقة الاداء المتوازن ا مستدام SBSC‏ منظوراته الخمسة 
Source: Chai , Nan(2009)" Sustainability Performance Evaluation System in‏ 
Government: A Balanced Scorecard Approach towards Sustainable Development "‏ 


Springer Science & Business Media, New York, P:95 
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أهمية بطاقة التقييم المتوازن 8.5.0: 

ان dow‏ التوازن التي تتميز بها بطاقة التقييم المتوازن هي اهم خصائصها اذ من 
خلال ذلك تسعى نحو الانسجام بين الاهداف الاستراتيجية والتشغيلية واستغلال الاصول 
الملموسة وغير الملموسة بشكل متناغم وتآزري يعزز US‏ منها الاخر على طريق الرصف 
وامحاذاة بين ال مسارين التنفيذي والاستراتيجي. 

وتبرز اهمية بطاقة التقييم المتوازن من خلال ما Gh‏ و بالرجوع الى: 

1. تكنيك polso‏ متقدم لإدارة التغيير disse‏ وخفة حركة & Agility‏ 
Flexibility‏ فهي تزود المديرين بمدخل ديناميكي للتنفيذ الاستراتيجي الناجح بعد عملية 
التخطيط اذ ان عملية التخطيط لوحدها ليست كافية )75 (Niven,2014:‏ 

22 تشكل رافعة Leverage‏ استثنائية للأداء نحو نتائج فائقة مع خلق ميزة تنافسية 
منيعة في زمن التحولات العظيمة» كما انها تيسر عملية التخطيط الاستراتيجي فضلا عن 
تزويد قادة الاعمال بخارطة طريق عن كيفية ترجمة الاستراتيجية الى عمل متطور وقيادة 
العاملين باتجاه النجاح من خلال تيسير التقويم والصياغة الاستراتيجية والاختيارء 
والاتصال الاستراتيجي» وتخطيط العمليات» وصياغة الموازنات. وقياس وتحليل النتائج 
فضلا عن تقييم ودمج التعلم ا منظمي بالخطط الناجحة (Rohm, et al,2013:170)‏ 

3د تعمل BSC‏ بشكل رئيس تكنيكا للتنفيذ الاستراتيجي. فهي ميكانزم لترجمة 
الاستراتيجية الى اهداف نوعية وقياسات وكذلك لرصد كيفية التنفيذ Dashboard‏ 
وتوظيف مؤشراتها في التوجيه والتخطيط والتنفيذ )2013:38 (Person,‏ 

4 تقدم نظرة شاملة للمنظمة كلهاء وتوجه التغيرات في أداء ا منظمة وتصرفهاء 
وتجعل كل واحد من العاملين يحاذي Align‏ استراتيجية المنظمة» وتتيح الاتصال 
الاستراتيجي الفاعل خلال المنظمةء فضلا عن انها تستوعب قيمة العمل الملموس وغير 
املموس .Tangible & Intangible‏ 

كما انها تسبغ السياقات النظامية على عمليات المنظمة Day-to-Day ) egu Log:‏ 

(BalancedScorecardkenya,2012: 1 
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5. تفعيل المنظمات باتجاهين الاول اعطى الامكانية لوصف الاستراتيجية بشكل 
افضل من خلال الخارطة الاستراتيجية» والثاني من الادارة من القيام بالربط الفعال بين 
الاستراتيجية المعتمدة ونظام الادارة وهذا يعني امكانية ربط كافة الوحدات والعمليات 
والانظمة الفرعية لتصب باتجاه تنفيذ فعال للاستراتيجية والحصول على النتائج (ادريس 
و الغالبي» 2009: 44) 

6 تيسير وتسريع التحولات في المنظمات العامة وغير الربحية في القرن الحادي 
والعشرين اذ ان موضوعة الأداء واشكاليتها لا تقتصر اليوم على القطاع الخاص لوحده 
فا منظمات العامة اخذت تؤكد زيادة النتائج بموارد مالية منخفضة. ان 8.5.0 تعمل على 
تعظيم الأداء في المنظمات العامة على جميع المستويات مع ترجمة مواردها غير الملموسة 
كالابتكار وعلاقات الزبون ورأس امال الفكري الى قيمة حقيقية (Niven,2008:37)‏ 

7. تطوير اواصر الثقة و العلاقات مع الزبون وتقديم منتجات وخدمات مبتكرة 
ومرغوبة له مع تقديم منتجات وخدمات بنوعيات عالية وكلف منخفضة. فضلا عن 
تطوير مهارات العاملين الضرورية للتحسين ال مستمر. فضلا عن نشر المعلومات التقنية 
وقواعد البيانات والنظم» وتعبئة واستثمار ثروات المنظمة الملموسة وغير ال ملموسة 
واطالية وغير اطالية )47 (Kaplan & Norton,2008:‏ 

8 تجاوز القصور في أنظمة القياس والتقويم التقليدية التي تتعامل مع المعطيات 
المالية وا ملموسة وحسب من خلال السجلات والبيانات الماضية» تلك الانظمة التي لا 
يمكنها ربط الاستراتيجية بعيدة الامد مع الانشطة قصيرة الأمد وبذلك تترك فجوة بين 
التطور الاستراتيجي وآفاقه المستقبلية وبين الاجراءات التنفيذية» وهنا تقدم بطاقة الأداء 
المتوازن تكنيك الارتباط بين الانشطة التشغيلية القصيرة وبين الاستراتيجية البعيدة الأمد. 
WIS‏ فهي تمكن المدراء من تحقيق الترابط والتواصل الاستراتيجي للأعلى وللأسفل 
وايصال الاستراتيجية للأقسام والافراد والاهداف (2006:166, (Kaplan &Norton‏ 

9. معالجة المشاكل الرئيسة المرتبطة بتنفيذ الاستراتيجية. مع التركيز على تطمين 
احتياجات الزبون المتوقعة وزيادة ädel‏ تنفيذ الاستراتيجيةء مع التكامل مع اجهزة الرقابة 
المنظمية. فضلا عن كونها آلية لقياس الأداء تحقّق تحويل الاستراتيجية الى اهداف محددة 
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للأقسام و توصيل هذه الاستراتيجية الى جميع وحداتها ونظمها الفرعية واقسامها 
(Atkinson, 2006:11)‏ 

0. تحقيق التطابق وتراصف العاملين والشركة Align‏ بالاستراتيجية الكلية. فضلا 
عن ربط التخطيط الاستراتيجي مع عمليات وانشطة الموازنة Budget‏ وهو ما يؤكد دعم 
ا موازنة لاستراتيجية المنظمة. EUIS‏ يجري الابلاغ عن رؤية شاملة واضحة للمنظمة كلهاء 
وربط الجهود الفردية مع اهداف المنظمة. MIS‏ فبطاقة 8.5.0 تساند التدقيق 
الاستراتيجي بدلا من الاجتماعات الدورية في تقييم سجلات الأداء JUI‏ تقليدياء وهو ما 
هنح المنظمة النظرة المستقبلية والتركيز على القادم المستقبلي (1 (Barnier,2001:‏ 

1. ترجمة الاستراتيجية الى فعل وعبارات عملياتية. وتطوير إنموذج جديد لقياس 
الأداءء و يعد مدخلا حديثا للقياس والادارة في pac‏ المعلومات الذي حمل بذور التطوير 
للشركات الانتاجية والخدمية (1996:76, (Kaplan & Norton‏ 

2. هي اكثر من كونها منظومة تكتيكية او عملياتية للقياس» و تعد نظاما اداريا 
لإدارة استراتيجية المنظمة, فهي تستخدم لتوضيح وترجمة الرؤياء وايصال وربط الاهداف 
والقياسات الاستراتيجية. فضلا عن التخطيط ووضع الاهداف ورصفها Align‏ مع 
ال مبادرات الاستراتيجية» فضلا عن تعزيز التغذية الراجعة F.B‏ والتعلم الاستراتيجي 
(المصدر السابق: 77). 

استنادا Ub‏ تقدم يمكن للباحث ان يوجز أهمية بطاقة 8.5.0 كالاتي: 

1. تحقيق التوازن بين الاهداف الطويلة والقصيرة الأمد. 

2 دعم التواؤم والانسجام ضمن التوجه الاستراتيجي وتوزيع الموارد النادرة 
والاوليات لأغراض التخطيط والتنفيذ والتقويم. 

3. اطوازنة والتناغم بين مقاييس الأداء المالية وغير ASU!‏ 

4 تمكين الادارة من ربط الاهداف الاستراتيجية بالمقاييس وايصاله وايضاحه 
للعاملين. 

5. تحسين النظم الادارية والرقابية التقليدية بإدخال المنظور غير „JUI‏ 

6> دعم الادارة الفعالة للموارد البشرية بتحفيز العاملين. 

7. نشر و توصيل المعلومات والخبرات وتفهّم الاهداف لجميع مستويات المنظمة 
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8. الربط بين السبب - و- النتيجة 4xS9ib!Cause-&-Effect‏ من خلال اكثر 
الاستخدامات اهمية. 

9. دعم وضع مقاييس الاداء الرئيسة للاستراتيجية في مستويات المنظمة كلها. 

0 تزؤد بتغذية عكسية استراتيجية Str. F.B‏ لذا تساعد على التعلّم والتواصل 
الفعال. 

1. تكوين روابط بين الاستراتيجية والفرق العاملة Teams‏ و العاملين الاخرين. 

2. تغيير طبيعة التخطيط وموازنات الاعمال بإعادة النظر على اسس مستقبلية 
بعيدة cub!‏ تتجاوز منظور الموازنات السنوية امالية Budget‏ 

3. مساندة عملية guo‏ القرار على ا مستويات جميعا بشكل سريع ودقيق نظرا 
لاستيعابها معلومات وافية ومحدّثة. 

dob] .4‏ المشاركة والفهم على أوسع نطاق من قبل العاملين باتجاه تحقيق 
الاهداف الاستراتيجية فضلا عن دمج اهدافهم بأهداف المنظمة Align‏ 

5. اعطاء صورة محيطة للأعمال والانشطة التشغيلية كما في الشكل (5-13). 
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- جعل استراتيجية المنظمة 


مهمة الجميع › وتتضمن: يمقردات العملية التنظيعية 
Losy ARNA‏ 
" يطاقة الدرجات المتوازن الشخصية " دور المنظمه 
" الدقع بإتجاه gb" DJED‏ وحدات الاعمال. 
" تآزر الخدمات المشتركة 


شكل )5-13( بطاقة BSC‏ تدعم التواؤم والانسجام ضمن التوجه الاستراتيجى 
Source: Kaplan , Robert 5. & Norton, David 2. ,(2001) "Transforming The‏ 
balanced Scorecard from Performance Measurements to Strategic Management ,‏ 


Part 2" Accounting Horizons ,Vol.15,No.2 June,P:80 

بطاقة التقييم المتوازن منظومة لتقييم الأداء ا منظمي الاستراتيجي: 

ان استخدام بطاقة التقييم المتوازن جزء مركزي في نظام الادارة الاستراتيجية يرتكز على 
التعلم ذي الحلقة المزدوجة Double Loop Learning‏ وهو ذلك ele!‏ الذي يولد 
تغييرا في افتراضات الافراد ونظرياتهم حول علاقات السبب - و- النتيجة ال مستند في قياس 
وتقييم الأداء الاستراتيجي بتوجيه ثلاثة تساؤلات (ادريس والغالبيء2009: 202( هذه 
التساؤلات هي: 

1. هل عملت منظمة الاعمال ما كانت تريد ان تعمله ؟ 

2 هل حققت منظمة الاعمال النتائج التي تعتقد انها يجب ان تحققها ؟ 
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3. ها الذي تحتاجه المنظمة ليكون عملها مختلفا في ا مستقبل S‏ 

لذلك جاءت بطاقة التقييم المتوازن لتشكل الاداة المركزية في الربط الاستراتيجي في 
اطار عمل قياس الاداء الذي يساعد فريق القيادة على ان يقوم بتنفيذ الاستراتيجية 
وتوصيلها ومراقبتها باستخدام النظام المرتبط داخليا مع الرؤية بعيدة الأمد للمنظمة كما 
3 الشكل (6-13) ويضم هذا النظام اربع عمليات هي Kaplan & Norton)‏ 1996, 
76:( 

1. ترجمة الرؤيا: تساعد المديرين في بناء اتفاق جماعي حول رؤيا المنظمة 
واستراتيجيتها وليتصرف العاملون على وفق الكلمات الواردة في بيان الرؤيا. 

22 الايصال والربط: تسمح للمديرين بإيصال استراتيجيتهم الى المستويات المختلفة 
من المنظمة من خلال الايصال والتعليم وتوعية العاملين القائمين بالتنفيذ ونشر 
الاستراتيجية من الاعلى الى الاسفل. فضلا عن وضع وتحديد الاهداف بشكل يتماثى 
وينسجم مع اهداف المنظمة من خلال تصميم بطاقة شخصية صغيرة تحتوى على 
المعلومات اللازمة» فضلا عن اهمية ربط المكافآت مقاييس الأداء لتحفيز العاملين. 

3. تخطيط الاعمال: وهو ما يجعل ال منظمات قادرة على توحيد خططها اطالية 
وخطط اعمالها ايضا. 

4 التغذية العكسية والتعلّم: تعطي المنظمات القدرة على التعلم الاستراتيجي» 
فعمليات المراجعة والتغذية العكسية تركز على مسألة فيما اذا كانت المنظمة او اقسامها 
او عاملوها قد لبوا اهدافهم AIL‏ المنشودة. ومن خلال بطاقة التقييم المتوازن عند 
مركز الانظمة الادارية للمنظمة تستطيع المنظمة مراقبة النتائج القصيرة المدى من خلال 
ثلاثة منظورات اضافية هي منظور الزبائن» ومنظور العمليات ddall‏ ومنظور التعلم 
gaila‏ وهكذا فان بطاقة التقييم المتوازن GSE‏ المنظمات من تعديل الاستراتيجيات. اذ 
ان التعلم الاستراتيجي يتضمن التغذية العكسيةء واختبار الفرضيات التي استندت عليها 
الاستراتيجية» وإجراء التعديلات الضرورية 

ان بطاقة التقييم المتوازن تعمل على تسهيل عملية مراجعة الاستراتيجية التي تعد 
اساسيا للتعلم الاستراتيجي» إذ انها ومن خلال تحديدها للعلاقات السببية ما بين الاهداف 
موجهات الاداء تسمح لمديري وحدات الاعمال والمنظمة باستخدام مراجعاتهم الدورية 
لتقييم مدى صلاحية استراتيجية الوحدة ونوعية تنفيذها. 


توضيح الرؤيا 
كسب SLY)‏ 
التؤذية العكسية ee Willy‏ 
للد طلسم تلا بطافه 5 Y‏ 
.بلورة الرؤيا المشتركه 5 l‏ لايصال والديت . 
توفير النفذية Pm isal‏ = سس الابصال والتعليم بالنظام 
l‏ تسهيا المراجعة ‏ المئوازن ,وضع وتحديد الاهداف 
الا تراتيجية .ربط المكافآت بمقاييس الأداء 
تخطيط الاعمال 


,تدديد المعدلات المستهدفة 
.التطابق مع المبادرات 
.تخصيص الموارد 


شكل (6-13) العمليات الاربعة لبطاقة التقييم امتوازن 
Source: Kaplan, Robert 5. & Norton, David 2. (1997)"Using The Balanced‏ 
Scorecard as a Strategic Management System" Harvard Business‏ 

Review,vol.74,(1),P:77 

:B.S.C بطاقة‎ Law وسيلة‎ Strategy Maps خرائط الاستراتيجية‎ 

الخارطة الاستراتيجية تمثيل مرن لعلاقات "السبب - و- النتيجة Cause-and-‏ 
"Effect‏ خلال مكونات استراتيجية ا منظمة. وهي تمنح قدرا كبيرا من بعد النظر 
للمديرين التنفيذيين كبطاقة التقييم المتوازن ذاتها (Kaplan & Norton,2004:9)‏ إذ 
تصف ديناميكية تحقيق الاهداف وتعد الحلقة المفقودة بين صياغة الاستراتيجية 
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وتنفيذهاء وتختلف الخارطة الاستراتيجية باختلاف المنظمات والاستراتيجية كما في الشكل 
(7-13). 

يتطلب تنفيذ الاستراتيجية الناجح ثلاث خطوات. وتمثل الخارطة الاستراتيجية الخطوة 
الاولى والاداة الحاكمة في ذلك (Kaplan & Norton,2004: xiii)‏ 

. Breakthrough results = Describe the Strategy + Manage the strategy 


The Philosophy of the three components is simple: 


© You can't manage (third component) what you can't 


measure(second component) 


© You can’t measure what you can't describe (first component) 


النتائج الخارقة = وصف الاستراتيجية + ادارة الاستراتيجية 
۵ انت لا تستطيع ادارة (مكون (CIE‏ ما لم تستطع قياس (مكون (GB‏ 
ل انت لا تستطيع قياس ble‏ تستطع وصف (مكون أول). 


ان ال منظمة المركزة على الاستراتيجية 9953 بمدخل اوسع شمولية لكيفية Bylo!‏ 
الاستراتيجيةء و انها تقدم ايضا خرائط استراتيجية للمكون الأول وكيفية وصف 
الاستراتيجية. فالخرائط الاستراتيجية تذهب بعيدا ف التفاصيل بهذا ا مجال مستخدمة 
الاهداف المترابطة في هذه الخرائط لوصف الاستراتيجية وجعلها مرئية. 

(Ibid: xiii) SL اعلاه كما‎ Volek! ALS اعادة‎ S وهكذا‎ 

النتائج الخارقة = bil sul)‏ الاستراتيجية) + (بطاقة التقييم المتوان) + (منظمة مركزة 
على الاستراتيجية) 

Isis‏ الخرائط الاستراتيجية آلية مهمة في تسهيل اعداد البطاقة فضلا عن انها تقود الى 
استراتيجية محددة. وذلك بوصف الاستراتيجية من خلال علاقات واضحة بين السبب 
والنتيجة نحو الاهداف بأربعة محاور - اي منظورات- (تركمان» 2006: 82). 

ويمثل بناء الخارطة الاستراتيجية الرؤية التي تطورها الادارة في جوانب العمليات 
الداخلية وجوانب التعلم والنمو بوصفها الانشطة الاساسية التي تسهم في اضافة القيمة 
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من خلال مؤشراتها المختلفة لتصبح عملية كسب ولاء العملاء ممكنة لينعكس ايجابيا 
على جوانب الأداء المختلفة ومنها الجانب JUI‏ (ادريسء و الغالبي. 2009: 215). 


suis) ماران‎ 
= a) 


È M pj ابت‎ diu, 
: pilai, 


شكل )7-13( خارطة استراتيجية ل BSC‏ تبين كيفية تكوين القيمة 
Source: Kaplan, Robert 5. & Norton, David P.(2004)"Strategy Maps:‏ 
Converting Intangible Assets into Tangible Outcome" Harvard Business‏ 


Review Press , Boston, P: 11 يتصرف‎ - 
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خلاصة الفصل 

بطاقة التقييم المتوازن BSC‏ تعنى بترجمة الاستراتيجية الى عمل فعلي ابتداء من 
الرؤيا والرسالة والاهداف وتحديد عوامل النجاح الحرجة ومجالاتها الاساس لتيسير سلامة 
اتخاذ القرارات الاستراتيجية و تقويم الاداء المنظمي وقياس معطياته ومتابعتها لاسيّما في 
تحقيق التوازن بين تلك الجوانب وعواملها JUI‏ وغير امالية. الى ان اموذج بطاقة 
التقييم المتوازن يختلف عن افكار الباحثين التقليديين في تقويم الاداء اذ انه Slo!‏ ادارية 
ابداعية على مستوى gazd Jle‏ بين المقاييس امالية وغير AIL!‏ بصورة متكاملة و تتميّز 
بترابط آليتها مع استراتيجية ال منظمة وتنفيذها على وفق سلسلة السبب = و- النتيجة. 

*منظومة استراتيجية شاملة لقياس الأداء يجري بموجبها ترجمة استراتيجية تنظيم 
الاعمال الى اهداف استراتيجية ومقاييس وقيم مستهدفة وخطوات اجرائية تمهيدية 
بصورة واضحة. وهي مقاييس مالية و لامالية تتعلق بعوامل النجاح الاساس لتكوين 
قيمة منظمية بتكامل مكوناتها واستثمار الفرص الراهنة والمستقبلية. وكذلك أداة 
متطورة لجعل الاستراتيجية isb‏ اطارا W Liles‏ للتطبيق Actionable‏ على جميع 
المستويات استنادا الى سلسلة علاقات "السبب - و- النتيجة Cause-&-Effect‏ " في أداء 
المنظمة و ربط الرؤيا والرسالة والقيم المنظمية بالاستراتيجية الكلية والاهداف التشغيلية 
مع التحرك الى ما chg‏ المقاييس المالية تحت مظلة موحدة جامعة. 

اهم Lapolis‏ واسسها ومبادثها كما Jb‏ 

1 نظام استراتيجي شامل لقياس وتقويم الأداء 

22 ترحمة لاستراتيجية ال منظمة الى مقاييس وأهداف وخطوات اجرائية عملية 

3. اطار عمل لقياس الأداء و رصد مستويات تقدمه 

4. توصيل الاستراتيجية الى جميع اجزاء ا منظمة وعامليها واصحاب المصالح 

5. توحيد المقاييس AJAI‏ وغير المالية المشتقة من الاستراتيجية وربطها بعوامل 
النجاح الحرجة 

6. العمل على تكامل عوامل النجاح الحرجة لتكوين القيمة والتوحجّه نحو الابداع 
وتحسين الأداء 

7. ربط مقاييس الأداء بإستراتيجية المنظمة ما JAG‏ تنفيذا ورقابة فاعلة 
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8. مزيج من مقاييس مالية وغير مالية ترتبط ببعضها بعلاقة السبب والنتيجة بهدف 
التحسين المستمر للأداء 

وامنظورات الاربعة هي: 

1 منظور الزبون AS)‏ ينظر لنا الزبائن ؟) 

22 منظور العمليات الداخلية (ماذا يجب ان نتفوق ؟) 

3. منظور التعلم والابداع(هل نتمكن من الاستمرار في تحسين وابداع القيمة ؟) 

4. المنظور JU)‏ (كيف ننظر الى حملة الاسهم ؟) 

هكن لبطاقة BSC‏ بمنظوراتها الاربعة المعروفة التي تعنى بترجمة الاستراتيجية 
وربطها منظومة من الاهداف والمقاييس على وفق علاقة السبب - و النتيجة Cause-‏ 
and-effect‏ التي Kaplan & Norton leis‏ تجسيدا عمليا لاستراتيجية ا منظمة 
وتحقيقا لارتباطها العضوي بمخرجات الاداء colt!‏ فضلا عن حركات الاداء باتجاه 
امستقبل من خلال تحسين العمليات الداخلية للمنظمة. ولكن في مقتبل القرن الحادي 
والعشرين الحالي لجأت بعض الشركات الكبرى فضلا عن منظمات حكومية غير ربحية 
بدعم من مركز ادارة الاستدامة بجامعة لونبيرغ الالمانية بتطوير انموذج بطاقة الأداء 
المتوازن المستدام Sustainability Balanced Scorecard‏ 5850 وذلك بدمج المنظور 
البيئي والاجتماعي في GWT‏ ادائهاء اذ جرى استبدال المنظور المالي بال منظور الاقتصادي» 
وامنظور الزبائني بالاجتماعي. 
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9 الرا‎ al 
السيناريو الاستراتيجي‎ 


Strategic Scenario 
ا مفهوم والتطور‎ 
السيناريو بإعتباره وصفا قصصيا مركزا‎ 
مبررات وأهمية السيناريوهات‎ 
ابرز اغراض السيناريوهات الاستراتيجية‎ 
تعريف السيناريو الاستراتيجي‎ 
ابرز اسس ومضامين السيناريو‎ 
عناصر السيناريو‎ 
خصائص ورصانة السيناريو الجيد‎ 
الافتراضات وال متطلبات الرئيسة لبناء السيناريو‎ 
متطلبات بناء السيناريو‎ 
خطوات ومراحل بناء السيناريو‎ 
منهجية المفرقعات (الالعاب النارية) في صياغة السيناريو‎ 
مزيج دلفي والسيناريوهات‎ 
نماذج وأصناف السيناريوهات‎ 
بناء السيناريو والتفكير الاستراتيجي‎ 
مستلزمات بناء السيناريو‎ 
للبترول‎ Shell تخطيط السيناريو في شركة شيل‎ 
GE السيناريو لشركة‎ shal 


383 


* الرصد والنطيل , 
الاسنرانبجي لعوامل البينه 
الخارجية والداخلية 511/01 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاسترائيجية 
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الفصل الرابع عشر 
السيناريو الاستراتيجى Strategic Scenario‏ 


السبناريوهات ليست منهجا بل هي اكثر من ذلك انها اسلوب جديد في النفكير المستقبلي 
ومنهج جدبد للتخطبط الاسترائبجي وصنع الفرار ونقطة تحول في الاسلوب الشانع لإدارة 
الثقافة التنظيمية , 


lan Wilson & Bill Ralston 


يساعد السيناريو الاستراتيجي المنظمات في التعرف على طرائق وكيفية مواجهة 
الاحداث والمتغيرات المستقبلية. وترجع كلمة السيناريو Scenario‏ لأصول درامية معنى 
امشاهد Scenes‏ والمقاطع المتعلقة بالمواقف والتطورات السردية للحبكة القصصية 
Story‏ ومن ثم استخدمت للدلالة على تصور مسارات الاحداث المحتملة» لذلك فهي 
ترتبط بإمكانات التصور والحدس والاستبصار نحو الآفاق المستقبلية البعيدة. 

وكان السيناريو قد طور في سبعينيات القرن اللماضي لأغراض عسكرية. كما استخدم 
بعد ذلك في الشركات المتعددة الجنسية لأغراض تخطيطية بعيدة المدى تتعلق بالاستثمار 
ومواجهة الأزمات الطارئة. والسيناريو Lie‏ تقاطعا لتركيبة SIS‏ طيف متعدد من 
الاحداث والمؤثرات والعوامل البيئية والإعداد لسبل مواجهة أي منها بصورة افتراضية. 

وقد وصف السيناريو من قبل (Khan & Wiener,2000)‏ بأنه مسلسل وثائقي 
افتراضي يصمم لإلقاء الضوء على الاجراءات والخطوات اللازمة لاتخاذ القرارات 
الاستراتيجية إزاء الاحداث المحتملة GIS‏ الصلة. 

ومن ابرز انجازات استراتيجيي السيناريو خلال القرن الماضي قيام Pierr Wack‏ بتطوير 
نظام السيناريو لشركة Shell‏ البترولية الذي جرى التعامل بموجبه مع ألازمة البترولية التي 
عصفت بأوروبا عام 1973 وأطلق عليها صدمة الوقود. وقد ساعد هذا السيناريو 
الاستراتيجي الشركة في تحسين مركزها التنافسي بالصناعة البترولية. وبعدها ازدادت اهميته 
السيناريو في مجالات الاعمال الاقتصادية والتجارية والسياسية المختلفة.إذ تطورت 
استخداماته لأغراض متباينة في التعامل مع المواقف والمشاهد المستقبلية للشركات 
وا منظمات من خلال تقنيات متجددة للسيناريو او ما يعرف بالسيناريو المتعدد 
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Multiple Scenario‏ الذي اعد لبناء الرؤى المستقبلية و إقتناص الفرص ومعالجة 
المتغيرات والمحددات البيئية لاسيما ادارة الخطر والتهديدات المحتملة. 

وأسهم السيناريو الاستراتيجي بصورة ناجحة ابتكارية في تنشيط التفكير الاستراتيجي 
ودعم القادة الاستراتيجيين بتحسين مرونة الاستجابة للمتغيرات والاعداد المتقدم للأزمات 
الطارئة وإعادة ترتيب الاولويات والخيارات الاستراتيجية من خلال وسائل متفرّعة وبدائل 
متشعبة قادرة على تجاوز حالة الغموض واللاتأكد وتجسير الفجوة Bridging the Gap‏ 
بين poled!‏ والمستقبل البعيد. 

ا مفهوم والتطور: 

بناء السيناريوهات احد الاساليب المهمة في التفكير الاستراتيجي والدراسات 
AL arb!‏ وقد برزت الحاجة اليه بسبب التحديات التي تواجهها ا منظمات لاسيما من 
قوى وعوامل البيئة الخارجية التي تتسم بالتغيرات المستمرة الشديدة اضافة الى 
صعوبات التكيف معها على وفق الاساليب التقليدية والتنبؤية القصيرة ا مدى. 

وقد استعمل هذا التكنيك لأول مرة عام 1967 كما اشار Khan & Weiner‏ 


وأشار j O'Connor‏ كتابه الموسوم " Planning Under Uncertainty: Multiple‏ 
Scenarios & Contingency Planning‏ " ان اعتماد السيناريو يسمح بوضع التصورات 
المتعددة عن عدة مواقف بديلة وما يمكن ان يحدث للمتغير ذي العلاقة في هذه 
المواقف التي لا تسمح باستخدام اساليب التنبؤ الاخرى الاحادية النظرة والتوقع. Lol‏ 
Aries de 5‏ فقد اكد عام 1988 على اهمية استعمال اسلوب السيناريو لأنه يصوّر 
L‏ بدائل مختلفة Ub‏ سيكون عليه المستقبل وبالتالي سيتمكن مديرو ال منظمات من تقويم 
الموقف وأبعاد تطوراته» وهذا التقويم ينشط تفكيرهم الذهني. 

ويعد السيناريو أحد أهم الأساليب المستخدمة في الدراسات المستقبلية و وسيلة 
مهمة للتخطيط الاستراتيجي الذي تستخدمه بعض المنظمات لإعطاء مرونة للخطط 
طويلة الأمد. انه تكييف وتعميم للأساليب التقليدية التي تستخدم عادة في الاستخبارات 
العسكرية. 

وهو Lal‏ موجز للعمل في حالة أحداث متوقعة. و يستخدم في تخطيط السياسات» 
والتطوير التنظيمي. le dagg‏ عندما ترغب ال منظمات اختبار الاستراتيجيات للإعداد 
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للتطورات المستقبلية الغامضة. والسيناريوهات عادة ما تكون بدائل» حيث يتم بناء أكثر 
من سيناريوء ونقطة البداية هو وصف للوضع الحالي انطلاقا من بيانات كمية وكيفية. 
وتعمل على توجيه المسار التنموي للهدف المرغوب فيه. كما انه وصف موجز للأوضاع 
المستقبلية التي يمكن تحديدها من خلال التفاعل مع الاتجاهات الاجتماعية, الاقتصادية 
والسياسية الراهنة. 

وتعتمد الدراسات ال مستقبلية على تحديد البدائل لظاهرة مستقبلية» من أجل 
استكشاف التفاعلات والعلاقات المتبادلة لنفس الظاهرة مع عوامل السياق البيئي 
ال محيط بها وإجراء تحليل لها Environmental Analysis‏ وما ان مختلف الرؤى 
المستقبلية تسعى إلى استكشاف العلاقات والمسارات في ble‏ مجهول , لذلك فمن أهم 
أهداف هذه الدراسات هو الرغبة في معرفة كيف يكون المستقبل The Future‏ بواسطة 
تخطيط السيناريو Scenario Planning‏ من خلال التكهن المستقبلي Forecasting‏ 
مجرى الاحداث» وكيفية اتخاذ القرارات الاستراتيجية GIS‏ الصلةء الشكل (1-14). 


الشكل )1-14( dahs‏ السيتاريه حضيلة alow Arce] gus!‏ الى والتكين المستقبان 
Source: jisc, Joint Information Systems Committee, Bristol- U.K.,‏ 


http://www. jisc.ac.uk 


387 


والسيناريوهات أساليب نظمية لأنها تعتمد على المتغيرات المترابطة فيما بينهاء وهي 
يمكن ان تكون استقرائية او معيارية مثل الاساليب الموضوعية الاخرى حسب نقطة 
البداية» ودائما ما تكون بدائل حيث يتم بناء اكثر من سيناريوء ونقطة البداية هي وصف 
الموقف الحالي ely‏ على البيانات الكمية والكيفية (زاهر, 2004( 

ويشير aie)‏ والعبادي» 2015:39( الى أن تحليل السيناريو لا يعني انه يعطي hya‏ 
حقيقيا حول ال مستقبل بل انه يساعد اللمديرين ليفكروا بالأداء ا مستقبلي ليس بصورة 
خطة وحيدة يستند اليها بل بعدد من الخيارات التي بحاجة الى تفسير وإدراك. بعبارة 
اخرى أن السيناريوهات تستخدم لإعداد وتحضير ا منظمات لما يمكن ان يحدث في 
المستقبل. 

ويؤكد )2006, (Siddiqui & Marnay‏ ان تحليل السيناريو يختلف عن Gad!‏ 
8 الذي يلجأ الى اسقاط الاحداث الماضية على طريق اممستقبل» وعموما فان 
التنبؤات تكون صحيحة فقط في حال كون الحركة الضمنية مفهومة بشكل كامل. إذ اشار 
(Bishop,2007)‏ الى dole‏ ال منظمات الى الاستعداد لحالات مستقبلية محتملة وليس 
لحالة واحدة ممكنة الحدوث مادام المستقبل غير مؤكد. 

و يرى (Shoemaker,2004)‏ ان تخطيط السيناريو مثل duis‏ بارعة لتقليل ا مساوئ 
المترتبة على الخطأين الشائعين ال مرتبطين بعملية صنع القرار وهما ضعف التنبؤ و الافراط 
في التنبق. 

ويشير (2010, (Buytendijk et al‏ الى أن السيناريوهات تتميز بذهابها الى ما وراء 
التحليلات ال موضوعية لتشمل التفسيرات اللاموضوعية, وأنها تستكشف الاثر المشترك 
لحالات عدم التأكد المتباينة التي تقف جنبا لجنب بصورة متساوية. 

ويرى كتاب آخرون بأن السيناريو الاستراتيجي تعبير عن رؤية مستقبلية تسعى 
للإجابة عن تساؤلات مهمة iJio‏ ماذا Bow‏ يحدث في المستقبل ؟ ig‏ ماذا لو حدث الأمر 
" س" او الأمر " ص " أو غيرهما ؟ و: ما المطلوب لتجتّب ال مخاطر ؟ من خلال التكامل بين 
التغذية الاستباقية الامامية والتغذية الراجعة Wot‏ البدائل المتعلقة بالأوضاع ا مستقبلية 
المحتملة والمرغوبة (Lindgren & Bandhold,2003)‏ 

ويعد السيناريو حسب ukl (2008 yole)‏ النهائي لجميع اساليب دراسة المستقبل 
وأن اي بحث مستقبلي LY‏ ان ينتهي بسيناريوهات أيا كانت الاساليب الفنية المتبعة في 
بنائها. 
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السيناريو بإعتباره وصفا قصصيا مركزا: 

تعد كتابة السيناريوهات من أكثر الطرق شيوعا في عملية التوقع الاستراتيجي فهو 
وصف مركز مكتوب بشكل قصصي لبعض الاوضاع المحتملة في المستقبل على شكل 
متغيرات و موضوعات رئيسة. 

ويقترح Porter‏ استخدام سيناريو الصناعة وهو وصف لتوقعات خاصة مستقبل 
صناعة معينة ويتم تطوير هذا السيناريو بتحليل احتمالية الاثار المستقبلية للعوامل 
ا مجتمعية على اصحاب المصالح الرئيسيين في صناعة معينة وتعمل هذه الطريقة كما 
:"(Porter,1985:450) 3b‏ 

9. فحص التغيرات المتوقعة في البيئة ا مجتمعية 

0. تعريف عدم التأكد في كل من العوامل الخمسة في بيئة الصناعة. 

1. تكوين افتراضات مقنعة او مقبولة بخصوص الاتجاهات ال مستقبلية للصناعة 

2. جمع الافتراضات بخصوص كل عامل سببي مهم في سيناريو داخلي متسق» 
لتكوين مجموعات متنوعة من السيناريوهات المتسقة داخليا في النهاية. 

3. تحليل موقف الصناعة الذي سيظهر في كل سيناريو 

4. تحديد مصادر اميزة التنافسية في كل سيناريو 

5. تقدير سلوك المنافس في كل سيناريو 

6. بعدئذ يجري اختيار السيناريوهات التي تمتلك احتمالية حدوث عالية: او تلك 
التي تمتلك تأثيرات قوية على مستقبل المنظمة. 

مبررات وأهمية السيناريوهات: 

من اهم مبررات وفوائد السيناريو استخدامه لأغراض التخطيط البعيد المدى ودعم 
صنع القرار الاستراتيجي» من خلال توليد البدائل وتصور الاحتمالات وتنظيمها وتنسيقها 
وبلورة توجهاتها بغربلة الكم الهائل من البيانات ضمن محاور معدودة او سلسلة من 
الصور ال مستقبلية البعيدة عن آفاق التنبؤات أي ما عبر dis‏ بعض ال مفكرين الاستراتيجيين 
" التفكير ما لا مکن التفكير به Think in the unthinkable‏ " وهو ما ھXڭن‏ صانعي 
القرار من الاطلاع المسبق على ابرز البدائل المحتملة مستقبلا وعواقبها وما يترتب عليها 
من ردود فعل استراتيجية منظمة. 
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وبالتأكيد فإن مشاهد السيناريوهات البديلة وبناء نسيجها القصصي Gag‏ مناخات 
ايجابية فعالة لتشجيع التفكير الاستراتيجي لدى قادة المنظمات وتحفيز مخيلتهم ويفعغل 
طرائق الاستجابة و مرونة ردود الفعل اللازمة لأي منهاء وذلك من شأنه مضاعفة التعلم 
ا منظمي وديناميكية الابداع لدى العاملين والقادة. واستنادا الى (Godet,2001)‏ فان 
السيناريو يهدف الى الكشف عن العوامل الاساسية ضمن نظام معين ولاسيما تلك التي 
تتصل باللاعبين الرئيسيين واستراتيجياتهم 

وأشار (الحسيني» 2000: 84( Porter Ob‏ يوصي 3 كتابه Competitive Advantage‏ 
باستخدام السيناريو لأنه: 

1. يسمح للمنشأة بالابتعاد عن المخاطر والتنبؤ ا منفرد بالمستقبل. 

22 يشجع الاداريين على وضع الافتراضات بشكل واضح ومحدد. 

3. هكن ان يحقق تنفيذا متكاملا للأنشطة والفعاليات الخاصة بامنظمة 

4. يساهم في dob‏ صورة اولية عن المشاكل والمعوقات ال محتملة وبالتالي يخفف 
من صدمة المفاجئة على اداريين. 

5. هكن ان Gage‏ مجموعة الحلول البديلة للمشاكل المحتملة مما يحفز الادارة على 
امكانية المعالجة dey pull‏ لهذه الاختناقات وبالتالي التقليل من آثارها السلبية على الاداء. 

> هكن ان ينمي هذا الاسلوب روحية الفريق الواحد و يرسي اسس التعاون 
المتفاعل بين الافراد والمجموعات على اساس مشاركتهم في النشاط او العملية او في 
مراحل اتخاذ القرارات. 

على الصعيد ذاته فإن دراسة المستقبل من خلال السيناريوهات الاستراتيجية تستشرف 
آفاق المستقبل وتوجه القادة المسؤولين عن اتخاذ القرار الى نوع التغيير والتطوير 
الممكن. كما انه يساعد على التعرف على الواقع الاجتماعي والتغيرات الجوهرية وحركته 
ومساراته المحتملة وهو ما يدعم عملية صنع القرار ويرشدها ويستجلي آفاقها المستقبلية 
والفرص والتهديدات. 

وأشار (الغالبي» «gurls‏ 2007) الى ان اسلوب السيناريو يكون مفيدا جدا في 
الحالات التي يكون فيها عدم التأكد Jle‏ جدا وأن الصورة ال مستقبلية المستهدفة بعيدة 
الأمد اذ لا مكن استشراف مدياتها الا من خلال اسلوب السيناريو بطرائقه وأساليبه 
العديدة. 
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وحسب (منهلء والعبادي» 2015:56( فأن السيناريو الاستراتيجي يقدم منافع عديدة 
خاصة للمديرين التنفيذيين اذ ان التفكير بالسيناريو وسيلة مساعدة قيّمة لبناء ودعم 
المبادرات الاستراتيجية الجديدة. ويقدم منافع خاصة منظمات الاعمال من خلال تنمية 
فرق الادارة للانفتاح على الافكار الجديدة والمساعدة على اعادة تشكيل افتراضات 
التخطيط الجوهري قبل ان تصبح خارجة عن الحداثة. 

ومن ابرز اغراض السيناريوهات الاستراتيجية الآن: 

۵ توفير ما يمكن توفيره من مؤشرات تخدم عملية تقييم معطيات استراتيجيات 
ا منظمة. 

© تحديد منظور واسع للأحداث والمواقف البديلة 

O‏ تشخيص المواقف التي تهدد بناء الخطط الواقعية 

©» تمكين الافراد من رؤية المواقف المحتملة بعمومية وترابطية وبمنظار واسع لكل 
العلاقات المتداخلة لتلك المواقف المستقبلية. 

لكن بعض الباحثين يرون في السيناريو بعض نقاط الضعف والسلبيات. مثل الكاتبين 
(Miller & Waller,2003)‏ اللذين اشارا الى ان السيناريوهات قد لا تتضمن اكثر من 
مجرد نشاط خيالي دونما فحص شمولي لإجراءات البناء والنتائج. وأن بعض مدخلات 
تحليل السيناريو غير متكافئة وهو ما ينعكس على النتائج غير المتكافئة. فضلا عن ان 
عملية انشاء وبناء السيناريو قد تحاي وتناظر الظروف الراهنة اكثر من ترجيحها لكفة 
النظرة ا مستقبلية واحتمالاتهاء وفوق ذلك فان مطوري السيناريوهات غالبا ما يعكسون 
ميولهم وتفضيلاتهم على البدائل التي تصطبغ بصبغتهم وتتقيد بها بشكل او بآخر. ولا 
يمكن اغفال مديات الانسجام في تركيبة فرق عمل وبناء السيناريوهات اذ أن عدم 
الانسجام والتفكك يعني تهميش جانب مهم من الآراء والخبرات المعتمدة و بالتالي 
تضعف رصانة البدائل والاحتمالات المستقبلية. 
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تعريف السيناريو الاستراتيجي: 

هناك تعاريف عديدة للسيناريوهات الاستراتيجية» ومنها: 

٠‏ رؤية ضمنية متناغمة ومتماسكة عمًا هكن ان يكون عليه المستقبل لكنه ليس 
تنبؤًا 15 not a Prediction But it‏ بل ناتج مستقباي محتمل (Porter,1985)‏ 

o‏ تأليف باقة من المشاهد على اساس منطقي يعتمد التحليل التاريخي للظواهر 
الاجتماعية وتطوراتهاء والتحليل الهيكاي البنياني الذي يعنى باتجاهات التطور وعواملها 
عبر الحقب الزمنية (Khan & Weiner,1987)‏ 

öli ٠‏ لتوجيه إدراك او فهم القائد الاستراتيجي لبدائل بيئة المستقبل وكيفية اتخاذ 
القرارات في ضوء ذلك الفهم )2004 (Schwartz & Ogilvy‏ 

(Shoemaker,2004) أسلوب نوعي منظم لاكتشاف وتخيّل الحالات المستقبلية المحتملة‎ ٠ 

o‏ تدريب ذهني للقادة لتعيين التوجه قبل الشروع بالتخطيط اذ انه يرفع مستوى 
وعيهم بأهمية did!‏ المحيطة (Garratt et al,1998)‏ 

TAL وصف لوضع مستقبلي ممكن او محتمل او مرغوب فيه. مع توضيح‎ ٠ 
المسار او المسارات التي يمكن ان تؤدي الى هذا الوضع المستقبايء انطلاقا من الوضع‎ 
(2000 الراهن او من وضع ابتدائي مفترض (العيسوي.‎ 

yond ٠‏ عن امستقبل غرضها تمكين ا منظمة من صنع قرارات افضل في الحاضر 
(Shell,2003)‏ 

o‏ هو مرحلة سابقة على مرحلة التخطيط الاستراتيجي OY‏ يرمي الى تصور ملامح 
البيئات ا ملحتملة مستقبلا وعلى ضوء كل شكل من اشكال هذه البيئات المستقبلية يتم 
وضع تشكيل تنظيمي معين يتناسب معها (بن حبتور, 2004: 180). 

٠‏ تهيئة الأذهان للنظر في أكثر من صورة وحيدة للمستقبل عبر وصف عدة بيئات 
مستقبلية تختلف عن بعضها ويحتمل ان تواجه ال منظمة مستقبلا واحدة منها 
(Cummings & Wilson,2004)‏ 

Ringland & ) عن الصورة التي سوف يكون عليها المستقبل‎ dab السيناريو‎ o 
(Young,2006 
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o‏ عملية فهم ووصف وتحليل لسلوكيات الانظمة المعقدة بأسلوب إحتمالي 
متكامل )2012, (Zanoli et at‏ 

o‏ تقنية استراتيجية في التحليل والتخطيط للمستقبل المتوسط والبعيد الأمد 
بإسلوب ابداعي متجدد ومرن (Guidance Note,2009)‏ 

o‏ وضع بدائل مستقبلية GIS‏ درجة مقبولة من الخيال تتيح اتخاذ قرارات لتغيير 
التصورات الراهنة لتحسين وتطوير الأداء و التعلم ا منظميين ودعم عملية صنع القرار 
(Moayer & Bahri,2009)‏ 

Scenes والصور- المشاهد‎ Stories استراتيجية تتضمن باقة من القصص‎ diol o 
المتعلقة ببدائل الاوضاع المستقبلية للمنظمة ومواردها مع طرائق‎ Postures والبوسترات‎ 
(Mackay & Mckierna,2010) وسياسات تطبيقية لها‎ 

œ‏ ملخص او dhs‏ لسلسلة من الاحداث والتصرفات المتوقعة او التي مكن التنبؤ 
لها (Webster Dictionary,2015)‏ 

٠‏ وصف لمجموعة من الاحداث ال مستقبلية ال ممكنة على اساس شروط 9 مواصفات 
Adsl‏ والمسارات التي مكن ان تؤدي الى ذلك (www.ar.wikipedia.org)‏ 

٠‏ اسلوب للتعلم ومعرفة المستقبل من خلال فهم طبيعة وأثر أهم القوى 
الدافعة غير المؤكدة (www.netmba.com)‏ 

وتأسيسا على ذلك يتضح ان السيناريوهات هي (الدوري وصالح,2009: 35): 

1. نصوص مستقبلية تشكل حدود ما سوف يحدث مستقبلا 

22 تدريب ذهني للمفكرين الاستراتيجيين عبر تكليفهم بانتاج AS)‏ من نص» كل 
منها له خصائصه وخصوصياته وبدائله. 

3. مرحلة يستند عليها التخطيط الاستراتيجي في صنع الاستراتيجيات وبرمجتها. 

4. النظر للمستقبل بأكثر من صورةء فقد تكون تشاؤمية او معتدلة او تفاؤلية. 

5. العمل الجماعي وتلاقح الافكار المتعددة حتى وإن كانت متباينة. 

في sg‏ هذه التعاريف ممكننا ادراج ابرز الاسس وال مضامين SIS‏ الصلة JYE‏ 

- باقة من المشاهد والصور والبوسجرات Postures‏ (اوضاع)عن الاوضاع المستقبلية 
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- ناتج مستقباي محتمل 

- اداة لتوجيه ادراك وفهم القائد الاستراتيجي لبدائل بيئة المستقبل وكيفية SLES)‏ 
القرارات 

- اسلوب نوعي منظّم لاكتشاف وتخيل الحالات المستقبلية المحتملة 

- تدريب ذهني للقادة لتعيين التوجهات قبل الشروع بالتخطيط 

- وصف لوضع مستقبلي محتمل مع ملامح المسارات الممكنة 

- مرحلة سابقة للتخطيط الاستراتيجي ترمي الى تصور ملامح البيئات المستقبلية 

dad -‏ عن الصورة المستقبلية للمنظمة 

- فهم ووصف وتحليل لسلوكيات الانظمة المعقدة بإسلوب إحتمالي متكامل 

- تقنية استراتيجية في التحليل والتخطيط للمستقبل بإسلوب ابداعي مرن 

- بدائل مستقبلية ذات درجة مقبولة من الخيال تتيح اتخاذ القرارات 

- خطة لسلسلة من الاحداث والتصرفات المتوقعة 

- وصف لمجموعة من الاحداث المستقبلية على اساس شروط ومواصفات اولية 

- اسلوب للتعلم ومعرفة المستقبل من خلال فهم طبيعة وأثر اهم القوى الدافعة 

:Scenario Elements عناصر السيناريو‎ 

يمكن الإشارة إلى ثلاثة pole‏ رئيسة للسيناريوهات GIS‏ 

© الوضع ال مستقبلي المحتمل: ويبتدئ من ال معطيات والاتجاهات العامة لاستكشاف 
امكانية حصول الاحداث الحرجة و المهمة والفعل ورد الفعل المتوقع في المستقبل البعيد. 
او محاولة استجلاء بعض الاوضاع المرغوبة من قبل المنظمة والتي يطلق Lede‏ 
السيناريوهات المستهدفة. 

© مسلسل المسار ال مستقبلي: ويخصص لسرد قصصي على شكل مشاهد وتصورات 
مستقبلية محتملة تترتب على ظاهرة ما من خلال التفكير الاستراتيجي والتحليل والتركيب 
لجمل التفاعلات المتوقعة وتداعياتها وآثارها المفترضة. 

O‏ نقطة الانطلاق: وتمثل الوضع الابتدائي ضمن المتغيرات والوقائع البيئية 
الاقتصادية والاجتماعية والتقنية والسياسية. والقوى الفاعلة التي تعد الاكثر تأثيرا في صنع 
الاحداث. وشروط السيناريو وأساسياته واولوياته. 


خصائص ورصانة السيناريو الجيد: 

يمكن تقييم رصانة السيناريوهات من خلال مستوى المصداقية التي تتضمنها وتتحدد 
بأربعة محددات او ركائز رئيسة تترابط مع بعضها بشكل محکم» وکالات ( Zanoli et al‏ 
2012,( 

- الشمولية (الاحاطة) comprehensiveness‏ 

Clarity الوضوح‎ - 

الاتساق (المطابقة) Consistency‏ 

التماسك (عكس التفكك) Coherence‏ 

و يمكننا القول أن Wha‏ خصائص للسيناريوهات الجيدةء ومنها الآن: 

٠‏ قدرتها على استكشاف النتائج والآثار المحتملة للخيارات» ودعم صنع القرار 
الاستراتيجي» ودراسة العواقب المحتملة لعدم التأكد والغموض المستقباي. 

o‏ أن تكون واضحة ومتميزة لتوسيع نطاق الفرص السانحة. 

ء ينبغي أن يتميز السيناريو بالتناغم والانسجام في جزئياته. 

o‏ أن يكون متبلورا واضحا ويمكن إجراء أي تصويب وترتيب لأولوياته واستخلاص 
النتائج المترتبة على خطواته ومشاهده. 

o‏ أن لا يكون خياليا بل معقول وواقعي في نقاط مسيره وأوضاعه منذ انطلاق 
صوره حتى dads‏ المستقبلي. 

o‏ أن يكون قادرا على تحديد النقاط الحرجة الحيوية في مسلسل تصوراتهء والقدرة 
على توقع الأحداث التشاؤمية او غيرها Le‏ يشترط انعطافات دراماتيكية على خارطة 
الطريق db Bruch!‏ للسيناريو. 

o‏ أن يوفر طيفا واسعا من الخيارات الاستراتيجية وتحليلها من خلال تفكير متفتح. 

الافتراضات والمتطلبات الرئيسة لبناء السيناريو: 

تتلخص الافتراضات الرئيسة لبناء السيناريوهات Jb Lg‏ 

1. ان حالة اللاتأكد موجودة ويجب الاعتراف بها والتعامل معها بشكل معقول 
ومنطقي الشكل (2-14). 
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22 ينصب الاهتمام على تحديد شكل العلاقة بين هدف معين والعوامل الحاسمة 

3. يحتفظ السيناريو بقيمته طوال الوقت الذي يمكن للمفكرين الاستراتيجيين 
استخدامه في ممارسة انشطتهم الذهنية. 

4. الوصول الى خرائط ذهنية متوقعة تساعد على تحديد البديل المستقبلي ال مرغوب 
من خلال طرح تساؤلات منطقية ومناقشتها بطريقة التدوير والحذف التتابعي. 


الشكل )2-14( إفتراضات صياغة السيناريوهات وبدائله المحتملة وا معقولة والمفضلة 


Source : Entrepreneur Magazine, http://www.entrepreneurmag .co.za 
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متطلبات بناء السيناريوهات: 

يتطلب ely‏ السيناريو ما Jb‏ 

O‏ الاهتمام بالمتغيرات الحاكمة dled‏ الاعمال وهي المتغيرات السياسية والاقتصادية 
والثقافية والتقنية والاجتماعية. 

© ضرورة شمول التفكير لانطباعات واسعة ال مدى عن الشكل الذي تسير به حركة 
eblo‏ اذ كلما كان الفهم عميقا للعوامل الاكثر صلة بالبيئة الخارجية والداخلية للمنظمة 
كلما انعكس هذا الفهم في تمثيل تلك العوامل داخل السيناريوهات الاكثر شمولية. 

O‏ يفترض ان يقع المجال القصصي المرتبط بالسيناريوهات داخل نطاق وحدود 
ا منظمة او قريبا منها. 

©» ادراك المشاركين في بنائها Ub‏ يجب ان يفعلوه بشكل جدي اذا ele‏ المستقبل فعلا 
على عكس ما كانوا يتوقعونه. 

خطوات ومراحل بناء السيناريو: 

ابتداء WY‏ من التأكيد بأن بناء السيناريو عملية خلاقة تعتمد على توجيهات dole‏ إذ 
لا يوجد إنموذج Cob Model‏ وحيد من السيناريوهات هكن أن يكون مثالا يُحتذي به 
في عملية تحضير السيناريو والاعداد a‏ وبالتالي هنالك dele‏ إلى خبرات وتقنيات 
معلوماتية متقدمة ومعرفة كبيرة ومتنوعة وخيال واسع لهذا الغرض. 

واشار (نجم» 2003:92) الى أن بعض الباحثين وضعوا ست مراحل او خطوات لبناء 
سيناريوهات منهم الكاتب )256 :1998, (Garratt et al‏ وكالاتي: 

1. اختيار فريق بناء السيناريوهات على وفق الخصائص الآتية: 

© حس GIS‏ عال وإدراك متميز 

©» التقاط blä‏ الضعف مهارة عبر ضوضاء البيئة 

© خبرة في النظرة الى المصالح الأوسع 

2 - تأسيس غرفة عمليات بناء السيناريوهات على وفق المواصفات الآتية: 


© توافر قواعد بيانات واسعة 
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O‏ توافر نظم دعم القرارات والنظم الخبيرة 

© توافر الاجهزة والمعدات 

3 - تحديد الهدف الذي يحتمل تحقيقه في الموقفف عن طريق: 

AS ob! وضع الافتراضات الاساس التي تحكم‎ ١ 

© اجراء الترابطات إما بإسقاط النفس في جوهر الموقف او / و النظر الى المشكلة 
في وضع مختلف او / و بإعتماد الخيال والتصور. 

4 - اعداد ثلاثة أشكال من السيناريوهات في العادة او اكثر بشكل تختلف معطيات 
احدهما عن الاخر مواجهة المستقبل الذي نتخيله. 

5 - كتابة النص القصصي للسيناريوهات لشرح تسلسل الاحداث او سير التطورات التي 
ادت الى تغيير شكل البيئة الخارجية عن الوضع الذي هي عليه الان الى الحالة التي 
تتوقعها بعد عدة سنواتء اذ ان ALS‏ النص سيمنح المديرين مرجعا Ley pw‏ يمكنهم من 
الحكم على الاحداث والاتجاهات الآخذة في الظهور عبر الوقت. 

6 - اطلاق التفكير Lisi,‏ السيناريوهات ال مقترحة وتحليل نصوصها وتشخيص 
التحديات الاستراتيجية ا مختلفة التي Yous‏ كل سيناريو وفحص صحة الافتراضات. 

كذلك حددها الكاتب )2014:11 (Meinert,‏ بست خطوات اساسية اشتقها من 
ا مدخل الاكثر استخداما من قبل شركة Shell‏ البترولية GD‏ 

1. تناول المشكلة والأفق الزمني لمشروع السيناريو 

22 تحديد وترتيب مستويات عدم التأكد والمعطيات Uncertainties & Givens‏ 

3 وصف البدائل المستقبلية الاساسية (لاثنين من العوامل المطهمة وغير المؤكدة 

4. معايرة بوصلة المستقبل بواسطة نتائج مدروسة 

5. حبك قصص السيناريوهات Scenarios Narratives‏ لكل "أرباع البوصلة " من 
ديناميكيات اساسية» قوى فاعلة» صراعات. خطوط dail)‏ عناوين. 

6> التعليق على النتائج من الأثار وغرفة for Manoeuver Rooméay Lh!‏ 
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lus‏ تناولتها (en.wikipedea.org)‏ اعتمادا على (Shell,2008)‏ کالآن: 


1. تحديدالقوى الفاعلة الرئيسة للتغيّرات / الافتراضات: ال مرحلة الاولى تتضمن 
فحص نتائج التحليل البيئي لتعيين أي العوامل اكثر اهمية في تقرير طبيعة iil‏ 
المستقبلية التي تشتغل ال منظمة من خلالهاء ويطلق على هذه العوامل احيانا بالمتغيرات 
gto Ll gl ps‏ يقضلوة دمجا بالقوى الفاعلة ي قبي المستقيل وما كانت 
التسميات فهي الافتراضات Assumptions‏ ولعل الاكثر اهمية في ذلك هو ابعاد 
المشاركين عن الافكار ا مسبقة. فمعظمهم هيلون الى GLb!‏ المتوسطة التي تقل عن 
عشر سنوات بدلا من المطلوب على المدى الطويل اذ ان اي شيء اقل من عشر سنوات 
غالبا ما يؤدي بالمشاركين في فرق عمل السيناريو الى استقراء الاتجاهات الحالية 
Extrapolate from present trends‏ اكثر من تصور البدائل التي تواجهها ال منظمة:. الا 
انه حينما يطلب منهم النظر في آماد زمنية تزيد على عشر سنوات فانهم جميعا تقريبا 
يبدون قبولا لمنطق عملية تخطيط السيناريو Scenario Planning‏ التي مم تعد تعوّل 
على الاستقراء الراهن» الشكل (3-14). 


5 0 5 اريو 0 ليل الاتجاد 


إبداع بدائل مستقبلية ممكنة إستقراء المستقبل 
& تجميع الخيارات من الماضي Extrapolation‏ 


Sl‏ (3-14) تخطيط السيناريوهات بين البدائل ال مستقبلية وإستقراء الاتجاه 
Extrapolation‏ 


Source: www.acumen.sg/ 
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وهنالك قضية اخرى من الضروري استيعابها وهي اهمية توسيع آفاق المشاركين في 
الصياغة لتشمل البيئة بأكملها. ولابد من اعتماد العصف الذهني Brainstorming‏ في 
تفاعل افكار وحوارات المشاركين الغنية Yoo‏ لوجه وانتاج افكار خصبة من خلال تلاقحها 
وتوليفها وابتكار بدائل مستقبلية. 

وفيما يتعلق بالمهم neo‏ المؤكد Important & Uncertain‏ فمن المهم ان تركز 
الادارة العليا على عدد محدود من القضايا المهمة الواسعة وتحصرها بالأمور الاكثر اهمية 
للمنظمة. ولكن يستوجب عدم تجاهل (مصفوفة: مهم - غير مؤكد) كما ذكرت لدى 
استخدامها في شركة Shell‏ من قبل (Heijden,2005)‏ والرجوع اليها في مقدمات تقنية 
الستارنوهات الشكل (4-14): وتجدر الافارة الى ان فة السيناريو تستوعب CN dis‏ 
متنوعة من الارقام والرسوم البيانية والنماذج او الكلمات ذات الصلة وأي شكل آخر من 
اشكال التكهن Forecasting‏ وهو ما يؤكد أن أي شكل آخر من اشكال التكهن او التنبؤ 
¥ 540 بيذه اللرونة BSI‏ 


Uncertainty 1 


Uncertainty 2 


الشكل )4-14( مصفوفة مهم - غير المؤكد 


2. جلب القوى الفاعلة سوية الى إطار قابل للتطبيق: الخطوة التالية هي ربط 
القوى الفاعلة سوية لإضفاء ا معنى لاطار العمل , حيث ترتبط بعض العوامل ببعضها 
بطريقة او بأخرىء فمثلا العامل التكنولوجي قد يؤدي الى تغيرات في السوق» ولكن قد 
يكون مقيّدا بعوامل التشريع. من جهة اخرى فان بعض الروابط او التجميعات قد تحتاج 
الى ان تكون مصطنعة في هذه المرحلة. وفي مرحلة لاحقة يمكن الاطلاع على مزيد من 
الروابط ذات المعنى» و مكن حذف بعض العوامل من السيناريوهات. وفي معظم 
المداخل النظرية فان الاحتمالات ذات الصلة بسلسلة الاحداث من الصعوبة تحقيقهاء 
وعلى اية حال هكن اضافة بعض التوقعات - باستثناء بعض التعقيدات في ال مخرجات. 

Leys‏ تبرز الخطوة الاهم المتعلقة بالمفهوم Concept‏ وهي قدرات ال مديرين على 
توظيف الحدس Intuition‏ الذي يلعب دورا مهما في فهم الانماط المعقدة من البيانات 
التي من شأنها التعامل مع التحليلات الاكثر صرامة» وهناك BL‏ من التقنيات التي يمكنها 
الدعم في هذا المجال. 

وهنالك بعض الملاحظات المفيدة بهذا الصدد حيث أن محاولة المشاركين في ترتيب 
القوى الفاعلة التي برزت في المرحلة الاولى الى مجموعات وإضفاء المعنى La)‏ كما أن 
بعض امجاميع الصغيرة يمكن ان تظهر تدريجيا ولكن تستلزم الحاجة الى اصلاحها من 
قبل التوليفات الجديدة من القوى الفاعلة لعمل مجموعات اكبر. وأن هدف هذه 
المرحلة هو تكوين 8-6 مجموعات كبيرة من السيناريوهات المصغرة. ان التنبيهات او 
الملاحظات المسبقة يجري نقلها عشرات المرات على مدى ساعات مطولة و في كل اجتماعء 
وبينما تجري هذه العملية فان المشاركين Ley‏ يرغبون في اضافة موضوعات جديدة بكل 
لقاء عملء و اكثر من ذلك تضاف ملاحظات تنبيهية الى الجدار من الجهة المقابلة وتزال 
تلك المؤشرات والملاحظات غير المهمة وتراجع وتدقق على جدار آخر. الاهم من ذلك 
تجرى عملية ازالة بعض ال موضوعات Las!‏ من الاطار الرئيس للنقاش وفي هذه الحالة 
يجب ان تكون مبوبة في مكان واضح وبارز في الجدار الرئيس. 

وكما تظهر بعض مجاميع السيناريوهات - ا مصغرة فان GLASS‏ المرتبطة ببعضها 
بصورة عنقودية Clusters‏ على الحائط اكثر من كونها مفردة. وتجعل التحرك اسهل نحو 
تقليل السيناريوهات الى اثنين او ثلاثة. ان الفائدة الكبرى من استخدام الملاحظات 
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المسبقة يكمن في عدم وجود أي حاجز او عقبة تمنع المشاركين و تحول دون تغيير 
اذهانهم اذا أرادوا Sole]‏ تنظيم المجموعات او الرجوع الى مرحلة سابقة أو التكرار. 

3. توليد 9-7 سيناريوهات أولية مصغْرة: مخرجات الخطوة السابقة عادة بين 9-7 
من التجمّعات المنطقية للقوى الفاعلة» وهو ما يسهل الوصول اليه. إن السبب الطبيعي 
WY‏ رها لأنه يمثل شكلا من حدود التصور للمشاركين. وبعد وضع العوامل في هذه 
المجموعات فان النشاط GoW!‏ في هذه المرحلة هو ايجاد بشكل تقريبي العلاقة بينهاء و 
ماذا تمثل اية مجموعة من العوامل ؟ 

4. تقليل عدد السيناريوهات الى 3-2: النشاط الرئيس في هذه المرحلة هو خفض 
عدد تجمعات السيناريوهات المصغرة التي تم اكتشافها في المرحلة السابقة من 9-7 الى 
اثنين او ثلاثة سيناريوهات كبيرة. ويبدو ان Grol‏ في الممارسة يتجلى في العثور على 
اثنين او ثلاثة حاويات hid‏ تتضمن كافة ال موضوعات التي هكن تركيبها بشكل معقول. 
وهو ما يتطلب قدرا معقولا من الجدل ومن خلال عملية نقاشات عميقة و حامية. 

والواقع ان عملية تطوير اطر هذه السيناريوهات شاقة في كثير من الاحيان وتنتج 
Ol pal‏ او الرؤى الاساسية fundamental insights‏ التي تتعلق بمهمات حيوية (ربما 
مسألة حياة او موت) في تأثيرها على المنظمة. خلال هذه المناقشة الموسعة - و قبل 
تلخيصها بتقرير Gls‏ - فان المشاركين يتفهمون بواسطة انخراطهم في المناقشة ما هو 
اكثر اهمية من القوى الفاعلة للتغيير- ماذا يفكر نظراؤهم. وبناء على هذا الفهم العميق 
فهي مستعدة جيدا للتعامل مع مثل هذه التغييرات عندما لا يحدث في الواقع حتى من 
دون اللجوء الى التقارير الرسمية التي يتم انتاجها في نهاية المطاف. 

وقد تبيّن ان المديرين الذين سيطلب منهم استخدام سيناريوهات النهائية همكنهم 
التعامل بشكل فعال مع ثلاثة اصدارات.شركة Gly shell‏ منذ اكثر من ثلاثة عقود ببناء 
نصف دزينة او اكثر من السيناريوهات. ولكنها وجدت ان النتيجة كانت ان مديريها قد 
اختاروا فقط واحدا من السيناريوهات SiS bl‏ وفي النتيجة خفض ال مخططون العدد الى 
Cus GG‏ ان المديرين يمكنهم التعامل معها بسهولة ولكن لم يعد من السهولة اختيار 
واحد فقطء هذا الرقم الان يوصى به مرارا في معظم الادبيات SIS‏ الصلة. 

5. صياغة السيناريوهات قصصيا: في هذه المرحلة تكتب السيناريوهات بشكل ملائم 
ولكن هذه الخطوة عادة تربك المشاركين بفريق العمل لأنها تستخدم للتكهن بالعمليات 
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التي لها قالب معين Fixed Form‏ وعلى الرغم من ذلك فالقاعدة هي انتاج 
السيناريوهات بصورة ملانئمة للاستعمال من قبل اطمديرين الذين يقومون مقارنة 
استراتيجياتهم او معايرتها معها. وبكلمة اخرى فان ا مديرين الذين يقومون بتنفيذ 
استراتيجيتهم يجب ان يأخذوا بنظر الاعتبار انهم يتعرضون ايضا الى سيناريوهات سيتم 
الاخذ والاعتقاد بها. وهذا في الاساس قرار للتسويق لأنه سيكون من الضروري ان يجري 
تزويد النتائج النهائية للمستخدمين. 

وتكتب اكثر السيناريوهات بكلمات سردية - قصصية fictional‏ سلسلة متضمنة 
البدائل المستقبلية لاسيما حينما تكون Aussi‏ وربما يفسر الامر حرفيا بأنها قصص 
65 عن المستقبل فانهم يهدفون الى ان تكون واقعية - معقولة. من ناحية اخرى 
فانها تشمل البيانات والرسوم البيانية والرقمية كما كان ذلك معمولا به من قبل شركة 
Shell‏ 

> تحديد القضايا الناشئة: المرحلة السادسة النهائية من العملية هو القيام بدراسة 
هذه السيناريوهات لتحديد المخرجات الاكثر اهمية Most Critical Outcomes‏ وأن 
النقاط المتفرعة المرتبطة بالقضايا ذات الأثر الاكبر (ويحتمل ان تكون مولدة للأزمات) 
التي تخص مستقبل ال منظمة: فإن الاستراتيجية اللاحقة هي أن تجرى معالجتها طلما ان 
ا همدخل الاعتيادي للاستراتيجية يشتق من السيناريوهات الهادفة الى تقليل المخاطر من 
خلال كونه قويا بشكل كاف» ويكون التعامل بأمان مع جميع المخرجات البديلة على انها 
قضية مصيرية " حياة او موت " بدلا من السعي نحو تعظيم الأداء او الربح من خلال 
المراهنة على dowd‏ واحدة. 

ويتطلب تخطيط السيناريو عوامل عديدة من اهمها تشكيل فريق العمل وإرساء 
ثقافة المنظمة وقيمها وأفكارها المتميزة واستلهام رسالتها ومراعاة توازنات اصحاب 
المصالح في التحليل» ويتطلب lous La!‏ من الخطوات حسب (عامرء 2008( ele‏ فيها: 

© بلورة هدف السيناريو لاتخاذ قرارات معينة 

©» الحالة الاولى للنسق وتعد حالة افتراضية معيارية لقياس التغيرات اللاحقة 

© الاحتمالات المفترضة للنسق المقصودة او الانتقالية في طريق التحقيق ا مقصود 

© التصورات المتخيلة للأوضاع البديلة للنسق في الآماد المختلفة 

© المسارات الممثلة لحركة النسق من حالة الى حالة مرغوبة مفترضة. 
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وإستنادا الى (Lindgren & Bandhold,2003)‏ فإن مراحل صياغة السيناريوهات 
1. تهيئة المقدمة المتضمنة لتجميع وتحليل وفحص العوامل البيئية العامة وبيئة 


2. وضع الاسلوب المناسب لاختيار المتغيرات والعوامل الرئيسة الفاعلة التي تضطلع 
بدور كبير في رسم الصورة المستقبلية الايجابية او السلبية او غير EUS‏ الشكل )5-14( 
ويمكن اعتماد اسلوب دلفي Delphi‏ او الحوار الديالكتيي او Lays‏ من الطرائق 
الاحصائية او الرياضية او الاقتصاديةء بقصد فرز اللؤشرات حسب أهميتها مع التركيز على 
المؤشرات الرئيسة. 

3. دراسة وتحليل سلوكيات المؤشرات الرئيسة الفاعلة تاريخيا حتى الوقت الحاضر 
ويمكن الرجوع الى قواعد البيانات والمؤشرات ذات العلاقة. 

4 انعكاسات سلوكيات المؤشرات في المستقبل أي كيف يكون سلوكها الاحتمالي 
خلال المدة القادمة التي قد تكون عشر سنوات او اكثر ويجري تأشير احتمالية كل حدث 

5. دراسة المنظورات والتكهنات GIS‏ العلاقة LS‏ مؤشر جمعيا و ليس فرديا 
معزولاء وبصورة Las‏ بالتفاعلات بينها لإبراز تأثيراتها المتبادلة وانتقاء المؤشرات التي 
تقوم بدور كبير في ا مشاهد المستقبلية. 
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الشكل (5-14) ديناميكية السيناريوهات في رسم الصور الايجابية والسلبية وتجاوز 
الحالة الراهنة 
Source: UNEP (2002) United Nations environment Program,‏ 


http://www. http://unep.org 
وأشار (منهلء والعبادي» 2015:136( الى مدخل آخر في صياغة السيناريوهات هو‎ 
Francis التي وضعت من قبل‎ (Firecracker منهجية المفرقعات (الالعاب النارية‎ 
كما في الشكل‎ Southern California في جامعة‎ Marshal من مدرسة اعمال‎ 8 
ويمثل اطارها إعادة جذرية تبدأ من التفكير ببناء السيناريو وشموله للرقابة‎ )6-14( 
ا مستمرة على الاحداث المهمة والقضايا الرئيسة باستخدام مصفوفة الحلول المحتملة‎ 
وتسمح هذه المصفوفة باستخدام مدخل نظرية‎ Probability of Resolution Matrix 
وبواسطة متابعة‎ Gis في تطوير سيناريوهات تتبنى حزمة‎ Game Theory امباراة‎ 
dapa حدوثها وإمكانية معالجتها فإن‎ lez القضايا الأكثر أهمية والتقييم المستمر‎ 
"المفرقعات " تسمح بإعادة البناء بشكل تكراري للوضع المستقبلي مما يسمح بتوفير‎ 
Pereira & Elsaway ) وصف للسياسة التي تساعد بتعجيل وضع السيناريو المناسب‎ 
العملء والمؤسسة,‎ ding وتستند المصفوفة الى اربعة أركان هي (البيئة الدولية»‎ )3 
والفرد) تمثيلا يقترب كثيرا من الواقع.‎ 
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الشكل )6-14( منهجية " ال مفرقعات " لصياغة السيناريو 
Source:www.marshall.use.edu/ctm/research/researchfirecracker.htm.acc‏ 


essed on Sept. 23,2008 


وتناولت as‏ المصادر العلمية خطوات تخطيط السيناريو Steps in Scenario‏ 
8 الشكل )7-14( من خلال ست خطوات :(epms.guru,2015) GYS9‏ 

1 - بحث القوى الفاعلة (2)تعيين أنماط التفاعل (3)إبداع السيناريوهات (4)تحليل 
التأثيرات (5) تقييم السيناريوهات (6) رصد المؤشرات. 
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الشكل (7-14) خطوات تخطيط السيناريو 


Source: epms, Enterprise Performance Management Systems, 


http://www.epms.guru 


مزيج > والسيناريوهات :Delphi & Scenarios Mixture‏ 
oig‏ تخطيط السيناريوهات Scenario‏ بالتخطيط المستند على اسس فحص نظمية 
للمستقبل بتصوير المعقول وبالتالي متضمنا سلسلة من الصورء الشكل (8-14). Lol‏ 
دلفي Delphi‏ فبدورها هي محاولات للتطوير المنظم اعتمادا على آراء الخبراء المتعلقة 
بالتطورات والحوادث المستقبلية اذ هي احكام من التكهنات بشكل مكتوب وعملية 
مسح Survey‏ متعدد المراحل يجري بواسطتها توفير ردود فعل الآراء لمجموعة المشاركين 
بفريق العمل بعد كل جولة. وقد اكد العديد من الباحثين ان كلا النهجين هما الانسب 

ليكونا جنبا الى جنب. 
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تحديد مجموعة من السيناريوهات التي تمثل المدى المعقول للشروط الد ستقبلبة 


الكل (8:14) مخطيظ السيفاريوعات يضمن Micke‏ من الور عل ادف 
المستقبلي 


Sorce: nca (2014), National Climate Assessment, 


http://www.nca2014.globalchange.gov/ 


وقد قدم بعض الكتاب مؤخرا تقريرا عن الخبرات المستحصلة مع كل من دلفي - 
السيناريوهات» والسيناريو - دلفي و وجدوا انه نظرا لتشابه العمليات والمناهج لكليهما 
يمكن جمعهما بسهولة وبشكل عام , وأن مخرجات ال مراحل المختلفة لأسلوب دلفي يمكن 
استخدامها كمدخل لاسلوب السيناريو والعكس صحيح. اذ ان هذا المزيج يحقق الفوائد 
و بكل الادوات الممكنة في الممارسة العمليةء وعادة ما تتوحد المنهجيتان السائدتان 
وتتكاملان مع بعضهما في مرحلة le‏ وي الواقع إرتأى الباحثون و في كلتا الحالتين يضيف 
الجمع بين منهاجياتهما قيمة كبيرة للمشاريع المستقبلية» وأن البدائل التي غالبا ما يتم 
العثور عليها في الممارسة من خلال تحقيق التكامل بين اسلوب دلفي في عملية السيناريو 
(Gracht, 2007)‏ 
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نماذج وأصناف السيناريوهات: 

هنالك اتفاق واسع بين الباحثين على ثلاثة نماذج اساس لبناء السيناريو و تصور 
المستقبل كما في الشكل )9-14( وهي: 

اولا - السيناريو التفاؤلي: ويفترض بأن هنالك فرصا كبيرة للنمو في المستقبل وإمكانية 
خفض الكلف العالية وتجديد مستمر في المنتجات لاسيما من خلال آليات الاستجابة 
والاستعداد لآليات زيادة الانتاج بتهيئة بدائل خفض الكلف مع تحديد سبل ادخال 
التقنيات المتطورة اضافة الى تحديد وسائل الحفاظ على الزبائن الحاليين وكسب الجدد. 

ثانيا - السيناريو المعتدل: ويفترض بأن المستقبل يتشابه مع الحاضر الى درجة كبيرة. 

ثالثا - السيناريو التشاؤمي: الذي يفترض ان هنالك منافسة شديدة وإغراق سوقي عال 
وتنويع سلعي كبير» من خلال الاستعداد لتقليل حجم الانتاج» والبحث عن وسائل جديدة 
لتنويع المنتجات او ايجاد uted!‏ مع عقد تحالفات استراتيجية للمحافظة على الموقع 
السوقي والحصة السوقية» فضلا عن اشتقاق انشطة جديدة تساعد الانتاج الرئيس. 


البحت عن وسائل جديدة لتتويع 
المتتجات وإيجاد sal)‏ 


الشكل )9-14( إنموذج sly‏ السيناريوهات التفاؤلي والمعتدل والتشاؤمي 
المصدر: الدوريء gles‏ )2009( الفكر الاستراتيجي وانعكاساته ule‏ نجاح الاعمال " 
دار اليازوري oks,‏ ص 38 
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غير ان هناك أصنافا ونماذج متنوعة للسيناريوهات تحت مسميات عديدة. وحسب 
ما جاء في (www.ar.wikipedia.org)‏ الآني: 

1. سيناريو الاتجاه المرجعي: وينحو نحو استمرارية الوضع الراهن وامتداده 
القكرارى الى المستقيل. 

2 السيناريو الاصلاحي: ويتجه الى السعي للإصلاح jeu!‏ لمواكبة المتغيرات بشكل 

3. السيناريو الابداعي: ويركز على جهود التغييرات الجذرية واعادة هندسة و 
هيكلة الحالة والوضع الراهن للمنظمة بشكل جوهري. 

بناء السيناريو والتفكير الاستراتيجي: 

ابتداء لاإبد من الرجوع قليلا الى بعض مفاهيم التفكير الاستراتيجيء اذ ان 
(Mintzberg,1994:175)‏ يرى انه طريق خاص في التفكير يهتم بمعالجة البصيرة وينجم 
عنه منظور متكامل من خلال عملية تركيبية ناجمة عن حسن توظيف الحدس والابداع 
في رسم التوجهات الاستراتيجية. أما Garratt et al‏ فيعبّر عنه بالأسلوب الذي يتمكن عن 
طريقه قادة المنظمات من توجيه منظماتهم بدءا من الانتقال من مجرد العمليات 
الاذازية Angell‏ ومواعية الاعات وضذلة ال رة كدق FNS AS sisal algal‏ 
والخارجية القادرة على تحقيق التغيير في البيئة ا محيطة بهم وها يحقق في النهاية توجيها 
فعالا بصورة افضل لمنظماتهم بحيث يكون هذا المنظور الجديد متوجها اساسا الى 
المستقبل مع عدم اهمال الماضي. 

فيما يفيد مفكرون آخرون بأنه الاسلوب المتعدد الرؤى والزوايا والذي يتطلب النظر 
الى الامام في فهمه ويتبنى النظر من الاعلى لفهم ما هو Gol‏ ويوظف الاستدلال 
التجريدي لفهم ما هو US‏ ويلجأ للتركيب التشخيصي لفهم حقيقة الاشياء بواقعية. وهو 
تفكير تفاؤلي وإنساني يؤمن بقدرات الانسان وطاقته العقلية. 

من ذلك يتبين ان التفكير عملية تركيبية تتوجه صوب المستقبل انطلاقا من وقائع 
اطاضي والحاضر لتحديد القصد الاستراتيجي Strategic Intent‏ الذي يقود المنظمة الى 
حسن توجيه طاقات العاملين والموارد لبلوغ الاهداف بشكل سليم لذا فالتفكير 
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الاستراتيجي هن المنظمة من صياغة الاستراتيجية LAL‏ لتجسير الفجوة بين وقائع 
lhl‏ ومعطيات poled)‏ من جهة» وملامح المستقبل من الجهة ALLEL)‏ 

مستلزمات بناء السيناريو: 

يستلزم بناء السيناريوهات تكوين الفرق الخبيرة والثرية بالمعرفة النظرية للإسهام في 
تخصيب العملية التركيبية للمعطيات وتعميق قيمة الاستراتيجيات المقترحة. كذلك 
يستلزم تفعيل المشاركة الجماعية في الآراء وتشجيع الاختلاف في الرأي لتوسيع عملية 
التفكير وتنويع الخيارات المعتمدة. وهو ما يؤكده (Mintzberg,1994)‏ بقوله ان عملية 
التفكير الاستراتيجي تركز على توسيع عملية التفكير في الموضوعات وليس التوصل الى 
معرفة الجواب الاوحد الصحيح» وهذا بدوره سيساهم في برمجة بصيرة ال مفكرين لان 
الحياة أكبر من تصنيفاتنا لها. 

ويعتبر تكوين المنظور المتكامل وغير Fok!‏ للموقف عنصرا اساسيا لنجاح بناء 
السيناريو» وهو يحقق شمولية التفكير وسعة افقه نحو متغيرات خارج حدود dig‏ 
الصناعة او المنظمة ذاتهاء الأمر الذي يفتح اوسع الابواب للابتكار. وبهذا الصدد أكد 
(Mintzberg)‏ ان التفكير الاستراتيجي يتركز حول المعالجة التأليفية ليكون المنظور 
المتكامل للمنظمة وليس بالضرورة ان تكون رؤية واضحة محددة لمسارها. 

ولعل عملية التنقيب المستمر من ابرز ادوات بناء السيناريوهات من خلال محاكاة 
المعطيات الموقفية وجمع البيانات ذات العلاقة واجراء الاختبار عليها وادامة التقصي 
والبحث. وقد عبر عن ذلك (Sterwart,2006:8)‏ بقوله ان ابلغ دروس التفكير 
الاستراتيجي هو التنقيب المستمر في الحفر لان الاستراتيجيات الحقيقية هي التي تبنى 
من الاكتشاف العرضي للشذرات اثناء عملية الحفرء ان المفكرين الاستراتيجيين هم 
الشريحة التي تغمر نفسها في التفاصيل مع القدرة على استنباط الرسائل الاستراتيجية 
فيها. 

كذلك فان بناء السيناريوهات يساهم مساهمة حيوية في تغيير النماذج الفكرية 
وبالتالي قتل الرتابة الفكرية عن طريق تنشيط الحوار في كتابة النص القصصي ومحاورة 
ا معطيات والشخوص وتحدي الافتراضات المصاغة. وهنا يؤكد الاستراتيجيون على ان 
الهدف الاساس من التفكير الاستراتيجي ليس عمل الخطط ولكن تغيير النماذج الفكرية 
التي يحملها صانعو القرار في رؤوسهم وتشجيعهم على التفكير با مستقبل بطرائق ابداعية 
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لإخراجهم من الرتابة الفكرية التي ميل ال مديرون ذوو التجارب الطويلة ان يقحموا 
انفسهم بها. 

وعند تصميم yall‏ القصصي للسيناريو بشكل واقعي وتحديد التشاؤمية وال معتدلة 
والتفاؤلية منها بدقة ووضوح.. لابد من المزاوجة بين معطيات العقل الانساني وتفكيره 
وبين تكنولوجيا ا معلومات سيما نظم دعم القرار والنظم الخبيرة الأمر الذي seg‏ 
خاصية انتهاز الفرص الذكية عبر تعبئة مؤشرات ال مستقبل بصورة قرارات لتحقيق ال مناورة 
الاستراتيجية اللازمة. 

ان كثرة المناقشات والتقاطعات في عملية بناء السيناريوهات تساهم في بناء 
استراتيجية ناضجة تشمل كل الجوانب والمتغيرات وتحقق الريادة اضافة الى تعزيز 
الوضع التنافسي للمنظمة. وبذلك يقول المفكر Drucker Sho‏ " ان الحكمة المسيطرة 
للاستراتيجية الابتكارية للشركة يجب ان تكون الى الجديد.. الى المختلف " (نجم 2003: 
27( 

وأشار (pagani,2008)‏ الى اربعة مراحل اساسية لإدارة مشروع السيناريو وبنائهء 
ENST‏ 

اولا: التحري عن العوامل الحاكمة: وتتضمن تحديد متغيرات وصف النظام. وفرز 
العوامل الثابتة والمتوقعة وغير المتأكد منها. والتكهن بالعوامل المتوقعة استراتيجيا. 
وتحليل وتفكيك السيناريوهات الفرعية. 

ثانيا: التبصر بالتقديرات البديلة: ويتضمن تقويم احتمالات الاحداث المتوقعة. وتعيين 
مستويات الترابط بين الاحداث لكل سيناريو. 

ثالثا: صياغة السيناريوهات: ويتضمن تقويم احتمالية السيناريوهات الاساسية و 
الفرعية. واختيار السيناريو البديل الاكثر اهمية. وتجميع السيناريوهات المتماثلة. 

رابعا: تحليل وتفسير وتعيين السيناريوهات: ويتضمن تشكيل سيناريوهات متكاملة 
باستعمال السيناريوهات ا محتملة. والتحليل الاستراتيجي للسيناريوهات المتكاملة. 

تخطيط السيناريو في شركة شيل Shell‏ للبترول: 

بغية التغلب على حالة عدم التأكد فإن واحدة من ابرز التحديات الاستراتيجية التي 
تواجه معظم شركات الاعمال هنالك بعض الادوات لاسيما على مستوى الآفاق المتوسطة 
والطويلة الأمد. وأحد التكنيكات التي قد اثبتت فائدتها هو تخطيط السيناريو. 
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ان تخطيط السيناريو يختلف عن الادوات الاخرى للتخطيط الاستراتيجي مثل تحليل 
الاتجاه او التنبؤ العالي او الواطيء. وأصل تخطيط السيناريو cle‏ من الجيشء. وقد 
استخدم للتغلب بفاعلية على التحديات المتعددة وهوارد محدودة. 

ان عملية شيل Shell‏ في تخطيط السيناريو تضمنت ol bl‏ الآتية ( Dess, et‏ 
:(al,2007:48‏ 

1 - مقابلات مع أناس في داخل وخارج الشركة باستخدام تكنيك يعتمد استفتاء 
مفتوح النهاية لتشجيع الاجابة الصريحة والتامة. 

dds- 2‏ الاجابات بهدف slu‏ جداول طبيعية لعمليات لاحقة. 

3 - توليف كل جدول لاستخلاص المناطق الكامنة وراء عدم اليقين او التعارض 
واحتمال العلاقات المتبادلة بين القضايا. 

4 -اقامة عدد pro‏ من ورش العمل لاستكشاف القضايا الرئيسة لتحسين التفاهم 
وتحديد الثغرات لمزيد من البحث الذي يولد مجموعة واسعة من الخيارات الاستراتيجية. 

ål- 5‏ ورشة عمل لتحديد ous slag‏ قليل من السيناريوهات التي قد تحدث 
في 10 او 15 سنة قادمة أو حتى أكثر. 

6 - اختبار الخيارات الاستراتيجية تجاه السيناريو من اجل تقويم المتانة " اي ما اذا 
كانت استراتيجية معينة فعالة او غير فعالة في اطار اكثر من سيناريو واحد ". 

بإختصار يمكن للإدارة الاستراتيجية استخدام اسلوب السيناريو كتكنيك يساند عمل 
الادارة في رؤية ا مستقبل القريب والبعيد. وتحديد البدائل ال محتملة من الاحداث و 
الاتجاهات او التطورات GIS‏ العلاقة بنشاط المنظمة وذلك بغرض تحقيق أكبر سيطرة 
ممكنة على متغيرات البيئة الخارجية وتهيئة الحلول الصحيحة لحل مشاكل الاعمال من 
خلال الفعل الاستراتيجي المؤثر. 
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عملية بناء السيناريو في شركة Shell‏ البترولية a‏ 


: Preparation 3121 


j -‏ 3 }. وس ri ala VI 58 0 ١ val ‘a‏ د د 
لجملع zal g hag‏ للمشسروع CLH‏ على لوضيليح ا هذاف والموارد 1 


: Pioneering $24, 


-AN t . Ż 
تحدي فرضياتهم ومواجهة البقع‎ 


العمياء "Blind Spots‏ والعمل على تحديد 


عمل الخارطة Map-working‏ : 


4 assia 3 


2 


ن دونما لفاصيل إضافية » ولجلي si‏ ن تزود بوصف راسخ لسياق المستقيل 


: Navigation J>) 

حينما تصاغ السيناريوهات فإن هنالك طرائق مختلفة للاستخدام e‏ وعادة ما تكون أكتر Lacs‏ 
اذا استخدمت على مدى الوقت لصياغة استراتيجية المنظمة . 
استطلاع Reconnaissance‏ : 

ely‏ السيناريوهات يمكن أن aC‏ زيادة الحذر من العالم المحيط بنا > وبشكل مياشر 
نجري مسحا Scanning‏ للبيئة وماذا نرى ء ورفع مستوى فهمنا المتعلق pee‏ تفسير 
الاحدات والمخرجات . 
Preparation 4)!‏ : 

لمن J‏ ى طول الوقت -ودوريا ] ن الضروري ely‏ 

1 دء بلجميع وصفا وأضح s pill‏ ع بيه ا dia Y!‏ 


Source: Shell, (2008 )"Exploring the Future: Scenarios An Exporer’s Guide " 
www.shell.com/scenarios,P:89 


اسلوب السيناريو لشركة :G.E‏ 

ويتضمن إسلوب السيناريو لشركة GE‏ ست مراحل Lax!‏ ابتداء من كتابة السيناريوء 
Salg‏ ويفضل استخدام مصطلح (التوقع او التكهن) بدلا من التنبؤ. والتحقق من 
الاحداث المستقبلية الممكنة. وتحديد السلوك السابقء واختيار اممؤشرات الرئيسة» ومن 
ثم يختتم بتهيئة المقدمات. وقد استخدم هذا الاسلوب ايضا من قبل شركة Shell‏ (ياسين 
2 كما في الشكل (10-14). 
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تغيل برنامج 1|4 على اداس استنطاق جدول دلفي ‏ الانجازات المفضية 2 تحديد المؤئرات الصناعية فحص وتطبيق 


ca‏ مخرجات اسلوب تيم الاتجاهاتفي لكل مؤتر الرئيسة. da‏ البيئية 


andl gated ats‏ ا MERRE aA‏ لح ت الد انك قطاء الصناعة 

Gla) abt i‏ الداضي . الخال البيانات caren‏ البحوث والدراسات pi‏ الصناعة 

dia‏ تحديد احتماليةتقق TAg‏ الخاصةبالتنيؤبالأحدات 9 العوامل السكنية 
baddiy Jaa JOY‏ المحتطلةبالستتلى ‏ وفلوب 


chal‏ اه 


التنبؤ بقيم المستقبل بكل sail‏ تير الاتجاهات الرئسة SN Shall‏ 


ahs‏ عملية اتنب مؤشراتسكنية المؤترةحاليا. 2 الاقصادية 


ئ أت لعتماصة “wind‏ حل أ لقم gd‏ | بعاد” 
ر ات اجتماعبة -_ جدول دنفي ee es‏ 
PA tet os et 7 elie‏ 7 
مؤشرات افنصادية لقييم اسدقبل الصناعة البينية 


فاعدة البيانات الخاصة (الاحداتفي المستقبل) التكنولوجيا الطمية 
ببرنامج تحليل اتر الاتجاهات ومؤترات الخبراء 
وتكوين جداعة الخبراء-دلفي 

TIA: Trend Impact Analysis 


gaas‏ أثر الاتجاد, 


الشكل )10-14( تكنيك السيناريوهات لشركة G.E‏ 
المصدر: ياسين» سعد غالب (1998)" الادارة الاستراتيجية " دار اليازوري العلمية, 


عمان:92 
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خلاصة الفصل 

ترجع كلمة السيناريو Scenario‏ لأصول درامية بمعنى المشاهد والمقاطع المتعلقة 
با مواقف والتطورات السردية للحبكة القصصية Story Scene‏ وتطورت استخداماته في 
القرن الماضي لأغراض عسكرية واستخدم بعد ذلك في شركات الاعمال لأغراض تخطيطية | 
بعيدة الأمد لمواجهة الأزمات الطارئة. وقد وصف السيناريو بأنه مسلسل من الصور 
والمشاهد الافتراضية يصمم لإلقاء الضوء على الخطوات والاجراءات اللازمة SLY‏ 
القرارات الاستراتيجية lj)‏ الاحداث المستقبلية المحتملة GIS‏ الصلة. 

وقد نجح استراتيجيو شركة Shell‏ البترولية في التعامل مع أزمة وصدمة الوقود التي 
عصفت بأوروبا عام 1973 بواسطة تقنيات السيناريوهات المبتكرة للأغراض الاقتصادية 
والتجارية وبناء الرؤى المستقبلية واقتناص الفرص ومعالجة المتغيرات البيئية ولاسيما 
ادارة الخطر والتهديدات» وأسهم تخطيط السيناريو بشكل ملموس في تنشيط التفكير 
الاستراتيجي ودعم القادة في تحسين مرونة الاستجابة للمتغيرات والاعداد المتقدم للأزمات 
الطارئة وإعادة ترتيب الاولويات والخيارات الاستراتيجية. 

ان اعتماد السيناريو يسمح بوضع التصورات المتعددة عن عدة مواقف بديلة وما 
يمكن ان يحدث للمتغير ذي العلاقة في هذه المواقف التي لا تسمح باستخدام اساليب 
التنبؤ الاخرى الاحادية النظرة والتوقع. 

و تحليل السيناريو يختلف عن التنبؤ Forecasting‏ الذي يلجأ الى اسقاط الاحداث 
الماضية على طريق diab!‏ وعموما فان التنبؤات تكون صحيحة فقط في حال كون 
الحركة الضمنية مفهومة بشكل كامل. وحسب Shoemaker‏ ان تخطيط السيناريو ممثل 
تقنية بارعة لتقليل المساوئ المترتبة على الخطأين الشائعين المرتبطين بعملية صنع القرار 
وهما ضعف التنبؤ و الافراط في التنبؤ. ويرى كتاب آخرون بأن السيناريو الاستراتيجي 
تعبير عن رؤية مستقبلية تسعى للإجابة عن تساؤلات مهمة مثل: ماذا سوف يحدث في 
المستقبل S‏ و: ماذا لو حدث الأمر " س" او الأمر " ص " أو غيرهما ؟ و: ما المطلوب 
لتجئّب المخاطر ؟ من خلال التكامل بين التغذية الاستباقية الامامية والتغذية الراجعة 
لتوليد البدائل المتعلقة بالأوضاع المستقبلية ا محتملة والمرغوبة. 
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ويقترح Porter‏ استخدام سيناريو الصناعة وهو وصف لتوقعات خاصة مستقبل 
صناعة معينة ويتم تطوير هذا السيناريو بتحليل احتمالية الاثار المستقبلية للعوامل 
المجتمعية على اصحاب المصالح الرئيسبين في صناعة معينة 

ويوصي Porter‏ باستخدام السيناريو GY‏ يسمح بالابتعاد عن المخاطر والتنبؤ المنفرد 
باطمستقبل» ويشجع الاداريين على وضع الافتراضات بشكل واضح ويساهم في بلورة صورة 
اولية عن المشاكل وا معوقات ا محتملة وبالتالي يخفف من صدمة المفاجئة على الاداريين. 
ومكن أن Gus‏ مجموعة الحلول البديلة للمشاكل الحتملة Le‏ يحفز الأذارة على امكانية 
المعالجة السريعة لهذه الاختناقات وبالتالي التقليل من آثارها السلبية على الاداء. و مكن 
ان ينمي هذا الاسلوب روحية الفريق الواحد ويرسي اسس التعاون المتفاعل بين الافراد 
والمجموعات على اساس مشاركتهم في النشاط او العملية او في مراحل اتخاذ القرارات. 
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الفصل الخامس عشر 
الادارة العليا وحاكمية المنظمة والمسؤولية الاجتماعية 


ا مدير الاستراتيجي 

ادوار ا مدير الاستراتيجي 

دور القيادة الاستراتيجية 

المسؤولية الاجتماعية والبيئية 

مبادئ حوكمة الشركات 

حوكمة المنظمة من منظور استراتيجي 
مفهوم الحوكمة ومداخلها 

آليات الرقابة والرصد 

Bylo) مجلس‎ 

الحاكمية وإشكالية الاستهلاك في العمل 
نظريات الحوكمة 

نظرية الوكالة 

نظرية التكافل 

نظرية اصحاب المصالح 
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51/0 الخارجبة والداخلبة1‎ i 
الاساراتيجية * تحدبد الموفف الاستراتيجي‎ 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاسترائبجية 
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الفصل الخامس عشر 
الادارة العليا وحاكمية ال منظمة وامسؤولية الاجتماعية 


حينما يحصل الفصل بين الملكية والادارة فإن تفاقم الصراع في الشركة أمر حتمي , 


Jensen and Meckling 


يضطلع صنف من المديرين الذين يتسمون مزايا قيادية عالية وادارية تنظيمية 
متقدمة مهام الادارة الاستراتيجية وتنفيذها وتحقيق مستويات مرموقة من النجاح 
الاستراتيجي للمنظمة على الصعد كافة. اذ ان القائد الاستراتيجي ليس مديرا تقليديا يسير 
با منظمة سيرا روتينيا في حل المشاكل اليومية محققا الكفاءة الاقتصادية بانتاج ا مخرجات 
على وفق معدلاتها المعهودة وإنما هو قائد متميز يحقق الكفاءة والفاعلية والتفوّق 
لحاضر المنظمة ولمستقبلها في الوقت ذاته متجاوزا التحديات الخطيرة والعقبات الكأداء 
والأزمات المحدقة clin‏ ال منظمة و مغتنما الفرص السانحة ومستغلا الموارد بشكل eddy‏ 
وذو بصيرة مستقبلية نافذة وحنكة استثنائية ترتقي عاليا بالأداء المنظمي Shaig‏ 
ا لمنظمة وكفاياتها الجوهرية نحو تحقيق اهدافها الاستراتيجية. هذه بعض الجوانب 
المهمة من الخصائص القيادية التي يجب ان يتحلى بها مديرو القمة او الرؤساء 
التنفيذيون لادارة المنظمة وشؤونها وقيادتها قيادة استراتيجية متميزة. 

في الوقت ذاته تتزايد بشكل متواتر اهمية حوكمة المنظمة وأسسها وضوابطها الرقابية 
ونظم الحاكمية وأصول المساءلة وشفافية انسيابية المعلومات المتعلقة بكل ذلك بين 
الادارة og uh!‏ للمنظمة من رئيس تنفيذي CEO‏ ومجلس ادارة Board of Directors‏ 
من جهة واصحاب المصالح من حملة الاسهم والمجهزين والزبائن والعاملين والنقابات 
والرأي العام وا مجتمع من جهة مقابلة. إن منظومة الحاكمية مصممة بصورة تصب في 
تعزيز الاداء التنافسي للمنظمة وتحقيق اهدافها وإدامة نجاحاتها على جميع المستويات 
التشغيلية والاستراتيجية. 
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pdt‏ الاستراتيجي: 

نظرا لمناخات عدم الاستقرار وعدم التأكد البيئي و والتعقيد الشديد التي تواجه 
ا منظمات ال معاصرة فقد pie‏ ذلك عليها اختيار مديرين غير تقليديين بل مديرين 
استراتيجيين قادرين على مواكبة التطورات البيئية وشروط المنافسة في dig‏ الصناعة 
والارتفاع JI‏ مستوى التحديات ا محلية والعالمية ومستحداتها. فال مدير الاستراتيجي هو 
الوحيد lig le‏ من خصائص وخبرات معرفية نوعية و كارزما قيادية تؤثر في العاملين 
بمختلف المستويات التراتبية في ا منظمة بصورة تفي متطلبات توظيف الطاقات وتوجيهها 
نحو التغيير الابداعي ا منظم وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة باستخدام ال مداخل 
النظرية الحديثة والتقنيات المعلوماتية والحاسوبية Bg bark!‏ إذ م يعد هنالك متسع 
G2 pub‏ تكون واجباتهم واهتماماتهم منصبة على الانشغالات اليومية وتمشية البريد 
Gul ble‏ والوظائف الكلاسيكية ال معروفة للمديرين. 

أدوار ال مدير الاستراتيجي: 

أشار Mintzberg,1973:94‏ الى عدة ادوار رئيسة للمدير الاستراتيجى ممكن ايجازها 
بثلاث مجموعات.. مجموعة شخصية diog‏ قائدا للمنظمة: ومعلوماتية في الاطلاع على 
المعلومات والمؤشرات الخاصة بسر الاعمال والاداء وإنسيابيتهاء و قرارية بإعتباره الواجهة 
الامامية لصنع القرارات الحيوية. وهذه الادوار بشكل مكثف هي: 

©» الدور التمثيلي الرمزي: يؤديه لأغراض التمثيل المعنوي للمنظمة وشخصيتها. 

©» دور ارتباطي: لأغراض اجراء التواصل والتنسيق داخل المنظمة وخارجها 

©» دور رقابي: لأغراض متابعة الأداء ومراجعة مؤشراته 

O‏ دور موزع تنسيقي: يؤدي دورا تنسيقيا كحلقة رابطة وموزعة للمهام بين 
الاطراف وامستويات الادارية 

O‏ دور المتحدث: يؤدي المدير الاستراتيجي هنا دور الناطق الاعلامي الذي يتيح 
انسيابية المعلومات والقرارات لأصحاب ال مصالح والزبائن والرأي العام. 

O‏ دور تفاوضي: للقيام مهام التفاوض مع الجهات الخارجية ذات Lal‏ وأحيانا 
مع العاملين حينما يتطلب الأمر ذلك. 
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۵ دوراططور: يضطلع بالملسؤولية الاولى 3 مهام التطوير وتنمية العمليات 
والمشاريع والسلع والخدمات 

o‏ حلال المشاكل: وهي مهمة عسيرة لا يتقنها الا القادة الناجحون في التغلب على 
ا مشاكل العويصة مع العاملين 2 pass‏ الظروف مثل الاضرابات والازمات الطارئة ليكون 
ا مدير هنا حلالا للمشاكل Troubleshooter‏ . 

©» ادارة وتوزيع الموارد: يضطلع بمهمة Loge‏ جدا في تقدير الموازنات امموسمية 
والسنوية و تبويباتها المالية واوجه الانفاق ا مختلفة. اضافة الى تدقيق ومتابعة التقارير 
ذات الصلة. 

من جانب آخر أوضح Porter,1996‏ دور القيادة الاستراتيجية بالمهام الآتية: 

©» تعيين الوضع الاستراتيجي للشركة 

© اطفاضلة بين البدائل واختيار الانسب منها 

©» التنسيق بين الانشطة والسعي لتكاملها 

۵ تحديد الزبائن ال مستهدفين 

O‏ تحديد الاحتياجات التي يتطلب اشباعها من قبل الشركة 

© توجيه امديرين الى اساليب ال مفاضلة بين البدائل واتخاذ القرارات 

©» تعيين اسس المنافسة ال معمول بها في الشركة 

ب تعبئة الموارد والقدرات 

على الصعيد ذاته أشار 440 (Thompson & Strickland,2003:‏ الى أن مدير 
الاستراتيجية لديه العديد من الادوار التي تحدّم عليه القيام بها فهو واضع التصورات 
ا مبدئية وهو الرائد والواضع للاستراتيجية والقائم على تطبيق الاستراتيجية وبناء الثقافة 
وتأصيلهاء والمسؤول عن تجميع الموارد وتخصيصاتها وترصين الامكانات التنافسية» وصانع 
السياسات ومنفذهاء والمستشار وامحفز للعاملين. 

و هذه الادوار بصورة GS dale‏ 

A‏ العلم والدراية بكل ما يحدث ومراقبة التقدم عن كثب واستكشاف النزاعات 
والتعرف على العقبات التي تقف بوجه التنفيذ الاستراتيجي السليم. 

22 تعزيز روح العمل الجماعي والثقافة التنظيمية التي تحث العاملين على تحسيز 
الاداء وفاعليته 
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3. رفع مستوى استجابة الشركة باستمرار الى المتغيرات البيئية والظروف الطارئة 
وتشجيع الابتكار وتطوير الكفايات والتجديد واقتناص الفرص امنبثقة. 

4. ممارسة القيادة الاخلاقية بحيث يكون المدير الاستراتيجي مثلا اعلى يحتذى به 
من قبل جميع العاملين وامديرين. 
الاجراءات التصحيحية والتصويبية. 

إن الاستراتيجي لا يعمل بالاسلوب الاداري التقليدي المبني على السيطرة والتسلسل 
الرأسي الآمر بل وفق مفاهيم وأسس العمل الفرقي الناجح فهو يشرك الاخرين في صياغة 
الاهداف وق تطويرها وقد يرتكب احيانا بعض الاخطاء الفردية على الرغم من كفاءته 
العالية.. فهو يستوعب الصورة الكلية كخطوة اولى ويبقى فوق مستوى الامور الثانوية 
ويتجنب بشكل متعمد الاندماج فيها YEI)‏ 1999: 21). 

واطدير الاستراتيجي الناجح لابد ان يقوم مسح بيئي شامل داخل المنظمة وخارجها 
لدراسة الموقف الاستراتيجي وإعداده وتهيئته Le‏ يتوافق مع رسالة المنظمة وأهدافها 
الاستراتيجيةء فهو القائد المسؤول الاول عن النجاح والاخفاق لاسيما انه يتميز Shai‏ 
كبيرة في فهم وتحليل الاحداث وسياقاتها المتغيرة» الأمر الذي يتطلب قدرات استثنائية 
من لدن القادة على اتخاذ القرار ا مناسب ف الموقف المناسب وف التوقيت الدقيق. 

كذلك فامدير الاستراتيجي LY‏ ان يثير جملة من التساؤلات من قبيل ) Hinterhuber‏ 
Popp,1992:111‏ &(: 

© هل امتلك فلسفة ورؤية شاملة في ما يتعلق بأوضاع المنظمة الراهنة ومستقبلها 
المنشود ؟ 

© هل يوظف العاملون قدراتهم بحرية لصالح ab)‏ طنظمة ؟ 

۵ هل تستجيب المنظمة وتتوافق مع رؤيتي ؟ 

© هل يسهم اعضاء مجلس الادارة في التخطيط الاستراتيجي ؟ 

00 هل 5 > الثقافة والقيم الد شل du‏ مع استرات duc‏ امل s 5 be‏ 

© هل تم اتخاذ مداخل استراتيجية متطورة جديدة ؟ 

© هل قمت حقا بالاسهام في التطوير والتنمية ا مجتمعية ؟ 

© هل حققت للمنظمة اطيزة التنافسية S‏ 
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هذا النوع من التساؤلات الجوهرية التي تدور في عقلية abl‏ الاستراتيجي ويجسدها 
بشكل من الاشكال على طاولة اعماله وإهتماماته واولوياته انما تعبّر عن حراك جدلي 
هادف في الاتجاه الاستراتيجي السليم رافض لسكونية الاوضاع الروتينية و وتيرتها 
النمطية التي لا تخدم العمل الاستراتيجي ابدا بل تقاوم التغيير والابداع. 

ا مسؤولية الاجتماعية والبيئية: 

إن مواطنة الشركة ومسؤوليتها الاجتماعية كما Thompson & Strickland) S3‏ 
46 هو بعد آخر لنموذج السلوك الاخلاقي الملتزم اذ لا يعد تنفيذ القواعد الاخلاقية 
بحد ذاته كافيا لجعل الشركة تتسم بصفات المواطنة الصالحة.. وإنما AY‏ من التحلي بوعي 
اجتماعي مسؤول عند اتخاذ القرارات اممؤثرة على اصحاب المصالح لاسيما العاملين وا مجتمع 
المحلي الذي تعمل فيه الشركة ويتضمن ذلك ادارة مواقع عمل آمنة والاهتمام بحماية البيئة 
والقيام بدور فاعل ونشط في شؤون الخدمة المجتمعية والتفاعل مع الناس والاهتمام 
بتوظيف العاملين الجدد مع المساندة الملموسة للمشروعات الخيرية النافعة للمجتمع. 

وإزاء الاشتراطات الاجتماعية وقضية الاستدامة did)‏ وبإعتبار ا منظمات Y ejo‏ يتجزاً 
من الواقع البيئي الطبيعي وخلية من خلايا المجتمع و نسيجه. فإنه يقع على عاتقها 
مسؤوليات مضاعفة واستثنائية في الحفاظ على الكرة الارضية وبيئتها الحيوية ومواردها 
المتنوعة على وفق معايير الاستدامة والنظافة من التلوث والاحتباس الحراري وضرورة 
الابقاء lyde‏ صالحة معطاءة متجددة للأجيال القادمة» وهذه القضية من ابرز القضايا 
المستقبلية GIS‏ التماس المباشر بالعمل الاستراتيجي وإدارته وصياغته وتخطيط توجهاته. 
فقضية ال موارد الطبيعية والحفاظ Lads‏ واستدامتها تشكل اولوية بارزة للقيادة 
الاستراتيجية والتزاماتها الاخلاقية والتنظيمية اذ ان الموارد الطبيعية تشكل ركيزة اساس 
من ركائز المدخلات اطادية والاولية للمنظمة تتطلب حسن الاستخدام والانتاج والتدوير 
والابتعاد عن الهدر والضياعات والتلوث. 

ولكون المنظمة بأشكالها كافة خلية اجتماعية delis‏ مع المجتمع المحلي وتتعاطى 
معه بمدخلاتها ومخرجاتها الادائية من alu‏ وخدمات ونتائج عرضية اخرىء لذلك يتوجب 
عليها التعامل الحيوي الايجابي والتعاون مع الناس و تلبية احتياجاتهم واذواقهم وشروط 
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سلامتهم ومعيشتهم والانماط الاستهلاكية التي يفضلونها بصورة bd dove‏ وواسعة التنوع. 
WIS‏ يتطلب من المنظمة التنسيق مع المجتمع المحلي تنظيميا من خلال تهيئة رأس 
امال الاجتماعي والبشري الذي تتطلبه المنظمة في سياساتها التوظيفية والتدريبية وفي 
عملياتها التشغيلية والادارية وغيرها. وهو يعني ضرورة ادامة اواصر الثقة وتمتين جسور 
التواصل مع الناس على اوسع نطاق لاسيما في مراعاة جودة المنتج والخدمات المقدمة 
وتحسين الاعمال على افضل الوجوه. 

مبادئ حوكمة الشركات: 

ولعل من اهم مبادئ حوكمة الشرکات» الشكل )1-15( كما افادت OECD)‏ 
0 ))هي: 

O‏ حقوق حملة الاسهم 

© معاملة عادلة لحملة الاسهم 

۵ دور اصحاب المصالح 

© الافصاح والشفافية 


© مسؤوليات مجلس الادارة 
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حفوق حمثة الأسهم 
Shareholders Right‏ 


معاملة عادلة لحملة الأسهم 


uitable Treatment of 4 
Eq wi مياد يع حوكمه‎ 
الشركات‎ 

Corporate 

Governance‏ دور أصحاب المصائح 

Stakeholders Role د‎ 
Principles 

الإفصاح والشفاقية 
Disclosure &Transparency‏ 


Board Responsibilites 


الشكل )1-15( ميادئ حوكمة الشركات 


Source: OECD,(2000) " Governance Corporate Principles " Organization for 


Economic Co-Operation & Development, http://www.oecd.org 


حوكمة المنظمة من منظور استراتيجي: 

لكي تنجح اية منظمة او شركة وتعظم أرباحها بكفاءة وفاعلية وتحقق اهدافها على 
gual‏ التشغيلي القريب والبعيد الاستراتيجي فإنه لابد ان من تناغم وتنسيق جهود 
ادارتها العليا ممثلة في الرئيس التنفيذي CEO‏ ومجلس الادارة مع اصحاب المصالح من 
حملة الاسهم ا مالكين Wilds Stakeholders‏ وجهات حكومية مسؤولة وغيرها. فتحقيق 
الارباح ونمو الشركة وإستدامة بقائها الاستراتيجي مرهون بدقة تنظيم و توازن وتناغم 
هذه الآلية التنسيقية الرقابية للعلاقات المعقدة والمتشابكة بين الطرفين أصحاب المصالح 
والادارة العليا والتي يطلق عليها عادة بالحاكمية او الحوكمة. 
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وليس من اليسير اعطاء تعريف تام و محدّد للحوكمة ونظرياتها غير ان مفهومه يقع 
ضمن دائرة تنسيق الضوابط والاسس الرقابية والاشرافية والتقوهية للسلوكيات التنظيمية 
والقرارات الحرجة والخطط الاستراتيجية ومجمل أداء الادارة العليا من قبل اصحاب 
المصالح. Jalg‏ انفصال الملكية عن الادارة بسبب توسع الشركات الكبير وتعدد اطراف 
ا ملكية وعدد الاسهم الهائل وتعقد البيئة الاقتصادية وديناميكيتها وعدم استقرارها 
المستمر.. دفع باتجاه انضاج نظريات الحاكمية على الشركة وبلورة آلياتها التنظيمية 
وقوانينها تبعا للظروف البيئية والاقتصادية والتشريعية والسياسية والثقافية لكل دولة 
ومجتمع» وها يخدم اغراض اصحاب امصالح ولاسيما اصحاب الاسهم في منظومة التحكم 
و سبل السيطرة على الادارة العليا ومتابعة اغراضهم الاقتصادية الاجتماعية 
واستحقاقاتهم الاستثمارية واهدافهم في النمو والنجاح 

مفهوم الحوكمة ومداخلها: 

اكتسبت الحوكمة ومفهومها اهمية متزايدة في العقود الاخيرة لضرورة وجود هذه 
ا منظومة بصورة فاعلة وعلى اسس منهجية لتؤدي وظيفتها على الصعد التنظيمية 
والرقابية كافةء وبالعكس فإن غيابها وتهميشها يؤدي الى انهيار ال منظمات والشركات 
وتسيب اداراتها وشططها في اتجاهات غير محسوبة قد تفضي الى الافلاس او الاضرار 
الكبيرة في مصالح واستحقاقات اصحاب المصالح وف اهداف الشركة في البقاء واستمرارية 
النجاح. 
-OECD - Organization‏ وتعرفها منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي الدولية 

for Economic Co-operation & Development 

بانها القواعد والمعايير والمنظومات التي تحكم سلوك اعضاء مجالس الادارة وا مديرين 
والتعريف بواجباتهم بوضوح تجاه حملة الاسهم. كما ان الحوكمة تصف هيكل العلاقات 
وا مسؤوليات للمجموعات الرئيسية في المنظمة الذي يعزز الاداء التنافسي وتحقيق 
الاهداف اضافة الى تحديد المعايير والاجراءات اللازمة لصنع القرارات الحيوية في المنظمة. 

ويعرف Hitt © al,2001:308‏ حوكمة الشركات بأنها تمثل العلاقات بين 
أصحاب المصالح والتي تستخدم لتحديد الاتجاه الاستراتيجي للشركة والرقابة على 
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أدائها, Sly‏ حوكمة الشركات في جوهرها تهتم بتحديد الطرق لضمان اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية في الشركة بشكل فعال. 

وترى منظمة OECD‏ الدولية إن الحوكمة احد عوامل تحسين الكفاءة الاقتصادية 
والنمو الاقتصاديء بالإضافة إلى تعزيز ثقة ال مستثمرين. وان وجود نظام حوكمة فعال في 
أي شركة وفي أي اقتصاد يساعد في توفير درجة من الثقة الضرورية لكي يعمل الاقتصاد 
بشكل جيد. ونتيجة لذلك تكون تكلفة رأس ا مال منخفضة. وان الشركات تشجع على 
استعمال الموارد بكفاية ASÍ‏ وبذلك تعزز النمو الاقتصادي. 

ويمكن التأكيد على أن نظام الحوكمة يسهم بقدر كبير في تحقيق الكفاءة والفاعلية في 
عمل المنظمات لاسيما من خلال الاهتمام بأبعاد المساءلة والشفافية وانسيابية المعلومات 
والبيانات ذات المساس المباشر بعمل وانشطة ال منظمات واداراتها ونزاهة انشطتها 
وعملياتها BE‏ والمالية منها بشكل خاص. 

و ينظر الى الحوكمة Las!‏ بأنها الآليات المتعلقة بالرقابة الداخلية والخارجية الهادفة 
الى خفض درجة صراع المصالح بين حملة الاسهم وادارة المنظمة الناجم عن فصل الملكية 
عن الادارة. WIS‏ هي الآلية او المنظومة لتوجيه المنظمة والرقابة عليها. وأنها نظام 
للفحص والموازنة الداخلية والخارجية للمنظمات ASW‏ من تحمل مسؤولياتها تجاه 
اصحاب lab!‏ والتصرف المسؤول اجتماعيا في الانشطة المختلفة. 

وتتحقق آليات الرقابة والرصد من خلال GDI‏ (كيم وآخرونء 2010: 34): 

©» عقود الحوافز التي يفترض انها توازي حوافز المديرين مع مصالح المساهمين 

© المحاسبون والمراجعون الذين يفحصون القوائم المالية للشركة 

O‏ مجالس الادارة التي تمثل المساهمين 

© بنوك الاستثمار والمحللون الذي يعرضون الاوراق LILI‏ على الجمهور للبيع 
ويقيمونها 

©» الدائنون ووكالات تقييم الائتمان الذين يرصدون قدرة الشركة على سداد 
ديونهم. 

© سوق الشركة حيث مكن للمنشآت الجيدة الاستيلاء على الشركات السيئة 

© لجنة الاوراق المالية والبورصة SEC‏ المخولة بوضع اللوائح والنظم لصناعة 
الاوراق اطالية. 
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وعلى الصعيد السياسي فإن الحوكمة Governance‏ تشكل شرطا 9 بعدا فعالا 
للمواطنة الواعية Cus Conscious Citizenship‏ تدعم آلياتها بشكل منهجي ممارسة 
السلطات السياسية والادارية على جميع المستويات» إذ يتمكن المواطنون والجماعات من 
التعبير عن مصالحهم في ممارسة حقوقهم القانونية وتلبية الالتزامات والاستحقاقات 
المتبادلة. كما تدعم doghi‏ الحوكمة ايضا التوجه الاستراتيجي لممارسة الحكم المؤسسي 
الرشيد ib)‏ على تحقيق العدالة والشفافية وإشاعة مناخات المساءلة وسيادة القانون 
والمحافظة على امال العام على اسس ومعايير النزاهة وكبح جماح الفساد.. بالتوازي مع 
تعميق الممارسات الدهقراطية في المشاركة الواسعة للرأي العام وا مواطنين في صنع 
القرارات التي تمس احتياجاتهم و وتقديم الخدمات لهم» Mas‏ عن المساهمة النشطة في 
ادارة الشؤون العامة وحرية التعبير والوصول الى المعلومات الحيوية ذات الصلة 
(www.un.org/millenniumgoals)‏ 

:Board of Directors مجلس الادارة‎ 

يتم اختيار اعضاء مجلس الادارة من قبل EBI‏ الموسع لحملة الاسهم Stakeholders‏ 
في الشركة. ومن قبل الجهات ال مسؤولة في الحكومة اذا كانت ال منظمة Ale‏ وتتحدد 
مسؤوليات ومهام المجلس استنادا للقانون النافذ والنظم اممتبعة في ذلك. 

وعادة يسعى مجلس الادارة الى ضبط السلوك التنظيمي بالمساهمة في صياغة رسالة 
ا منظمة وتحديد خياراتها الاستراتيجيةء ومراقبة التطورات التي تحصل داخل ال منظمة 
وخارجهاء فضلا عن دراسة مقترحات pabl‏ التنفيذي وقراراته وممارساته والمصادقة عليها 
او رفضها وتقديم النصح والاستشارة اللازمة مع اقتراح البدائل ( , Wheelen & Hunger‏ 
2012( 

الحاكمية وإشكالية الاستهلاك في العمل: 

لعل من ابرز الاهداف التي تسعى اليها الحاكمية (الحوكمة) زيادة القيمة للمالكين من 
حملة الاسهم» ولظروف واسباب انفصال الملكية عن الادارة التنفيذية في الشركة فإن الامر 
قد استدعى تفويض الصلاحيات التمثيلية والتنفيذية لمجلس الادارة وا مدير التنفيذي 
ليصبحوا وكلاء للمالكين في متابعة مصالحهم الاستثمارية وعوائدهم وتنميتها على ال مدى 
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الاستراتيجي. غير أن ذلك لا يستقيم مع نسبة من هؤلاء ال لمديرين فتراهم ينحرفون عن 
ا مهام الموكلة اليهم وينحون نحو نزعات شخصية ومصالح ضيقة ونفعية. وقد يسيئون 
استخدام سلطاتهم في استغلال اموال الشركة وتقوية نفوذهم ومكانتهم لاغراض ورغبات 
شخصية تتعارض مع مصلحة ال مساهمينء وهو ما اطلق عليه بالاستهلاك في العمل التي 
Ist‏ اشكالية معقدة بسبب تفاقمها في احيان عديدة عند وضع مصالح الادارة التنفيذية 
ومنافعها في المقدمة. 

ومن مظاهر قيام ال مدير التنفيذي بخدمة مصلحته الخاصة GY!‏ (كيم وآخرونء 2010 
38( 

© عدم Ji‏ العناية المطلوبة 

O‏ تعيين الاصدقاء والاقارب بالشركة 

O‏ استهلاك مكثف للأشياء التي لا تكلفه شيئا - كشراء SUI‏ مكتبي خارج عن 
العادةء واستخدام سيارات الشركة والتمتع بميزانية خاصة كبيرة - 

© بناء امبراطوريات (بجعل الشركة اكبر من حجمها على الرغم من ان ذلك يمكن 
ان يؤثر على قيمة السهم) 

© عدم مراعاة ا مخاطرء وعدم استغلال الفرص. 

إن التوسع الفائض للشركة وغير المحسوب بعناية قد يجر الى انتكاسات وانخفاض في 
قيمة السهم وعوائده. فقد اشار بعض الكتاب الى هذه الارستقراطية القوية. فالشخص 
الذي يصل الى قمة الشركة gigs‏ سلطته على حساب حملة الاسهم وإن ذلك لم يحقق 
الفائدة المرجوة للمالكين اذ بدلا من زيادة عائد المساهمين فان هذه الشركات اشترت 
شركات اخرى وهو استثمار يمكن وصفه بالكارثة لأنها ادت الى زيادة كبيرة غير محسوبةء 
وقد لا يؤدي ذلك الى ربحية الشركة بصورة تتناسب مع التوسع في حجمها فمن المحتمل 
ان تفقد الشركة بعض فرصها الربحية. 
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ادله عمليه من REN gt)‏ 
Carly Fiorina’s Takeover of Compaq‏ 
استيلاء Compaq Carly Fiorina‏ لتصوير رغايه الادارة وتاتيرها اء تتظر غي 


CEO وكارلي قيوريتا وهي‎ HP & Compaq هيوليت ياكارد‎ os ۲۰۰۲ سنك‎ gha 
aaia أن شركته‎ 2001 Aie ياكارد قي 4 سيتمير‎ ob! ققد‎ . HP لهيوليت ياكارد‎ 
مقايل 25.5 يليون دولار » سوق الاوراق المالية وخيراء الصتاعة وأيرز رجال‎ Compaq 
يمعدل 11% عقب‎ HPJ قهيطت الاوراق المالية‎ o LADU Lalo aghi الاعمال كان رد‎ 
يتسية 1096 الامر التادر حدوته لشركة‎ Compaq الاعلان . اضاقة الى هيوط قيمة اوراق‎ 
هما‎ David w. Packard & Walter Hewlett مستهدقة . و على الرعم من إن محاونة‎ 
كاتو؛‎ HP وأيتاء مؤسسي‎ HP مساهمان يارران }3 قكاتا يملكان 18% من الاوراق المالية‎ 
. ضد هذه الصققة يقوة‎ Lie! 

ات الوقوف ضد عملية gaal‏ من خلال تحريض المساهمين على التصويت ضد هذا القرار » 
قان AE!‏ المساهمين قي 19 مارس ستة 2002 صوتوا لصالح الاستيلاء ء» وعلى الرعم من 


Jaat‏ والهدو b‏ قي اسعار a$ yi‏ > تمعتتم اله pdl‏ صوتو؛ مع رغيات الادارة التتقيدية 


واحتمدو! الاستيلاءاء هذا المثال يعرز قكرة اته حتى مع رعية يعض المستتمرين قي التأثير 
على إستراتيجية المتشأة old‏ الاقتراح المدعوم من كيل الادارة التتقيدية هو الاكثر دعما من 


)55: 5-١5٠٠ واخرون‎ as) المصدر‎ 


نظريات الحوكمة: 

هنالك عدد من النظريات التي تتعاطى مع منظومة وآليات الحوكمة وعلاقاتها مع 
اصحاب المصالح وأطرافه المختلفة من bloj‏ ومداخل تعبر عن ثقافات تنظيمية ورقابية 
متباينة. ومن ابرز هذه النظريات نظرية الوكالة» ونظرية التكافل» ونظرية اصحاب 
المصالح. 

ان المديرين في جميع الاحوال هم موظفون يتلقون اجورهم عن الواجبات الملقاة على 
عاتقهم.. وهنا تبرز احتمالية كبيرة في تفضيلهم منافعهم الذاتية على المنفعة العامة 
ood‏ الاسهم» وفي هذه الحالة تشتد صعوبات الرقابة من قبل الاصيل - المالك على 
الوكيل المدير التنفيذي. 
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وقد اطلق (Dess,2007)‏ على حالة التنافس التناحري بين حملة الاسهم والرئيس 
التنفيذي للشركة كما في نظرية الوكالة بالمحصلة الصفرية Zero Sum‏ والتي تعبر عن 
الصراع التاريخي بين المالكين والعاملين وتعتبر الاضرابات عن العمل احدى مظاهره 
الصارخة. فيما اطلق على حالة التعاضد والتعايش التعاوني بين الطرفين كما في نظريتي 
التكافل ونظرية اصحاب المصالح بالتكافل الحيوي Symbiosis‏ المعبرة عن امكانية 
التعايش بين الاطراف ذات العلاقة من خلال الاعتماد المتبادل على المصالح المشتركة 
القائمة. كما في الشكل (2-15). 


الادارة 
ويترأسها الرنيس التنقيدي الأعلى CEO‏ 


مجلس المديرين حملة الأسهم 
( يتتحب من غيل حمئة الاسهم ( اتماتكون ) 
تتمتيز 9 ۴ ( 


الشكل (2-15) العناصر الحاكمة 2 حوكمة الشركة 
Source: Dess et al,(2007)"Strategic Management" McGraw-Hill Irwin‏ 


„Boston, 2: 19‏ 
نظرية الوكالة :Agency theory‏ 
ان مسألة فصل الملكية عن الادارة استدعت JIS!‏ حملة الاسهم Stakeholders‏ مهام 
تسيير امور الشركة الى مجلس ا مديرين Board-Directors‏ ونشوء علاقة تعاقدية بين 
الطرف الاول من حملة الاسهم (المالكين) والطرف الثاني - مجلس المديرين وتفويضه 
وبسبب الحاجات الذاتية للافراد فان لهم تفضيلات شخصية وبذلك تنشأ لديهم 
مصالح مختلفة وفي كثير من الاحيان تؤدي الى ظهور تعارض في ال مصالح بين الاطراف 
المتعاقدة ومن المحتمل ان يؤدي بدوره الى قيام احد الاطراف او كليهما بأعمال من 
الممكن ان تكون ضد مصلحة الطرف الاخر .(Eisenhardt,1989)‏ وتتجلى اشكالية 
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الحوكمة بهذه النظرية في سلوك ال منفعة الشخصية للوكيل - مجلس المديرين ولاسيما 
الرئيس التنفيذي CEO‏ 

:Symbiosis theory نظرية التكافل‎ 

ترى نظرية التكافل ويطلق عليها ايضا نظرية الرعاية او الامانة Stewardship‏ ان 
فصل الملكية عن الادارة لا يؤدي الى تعارض المصالح بين ال مديرين وا مالكين اذ ان هؤلاء 
المديرين يدعمون مصالح المالكين بأمانة ويعملون على رعايتها و تحقيقها وبلوغ 
مستويات مرموقة من الارباح والعوائد للمنظمات.. وذلك من خلال التعاضد والتكافل 
مع بعض Symbiosis‏ استنادا الى (Dess,2007:19)‏ وأن هنالك العديد من الدوافع التي 
تتخطى مسألة المنفعة الذاتية من قبيل التميز والرضا GIUI‏ والحصول على المكانة 
الاجتماعية والالتزام بأخلاقيات المهنة. 

نظرية اصحاب المصالح ‘Stakeholders theory‏ 

لطاما تمثل ترتبط المنظمة بعلاقات متينة بأطراف عديدة من اصحاب المصالح.. حملة 
الاسهم «SILL‏ و المجهزين او الموردينء و السلطات الحكومية»ء والعاملينء والزبائن او 
الجمهور والرأي العام او المجتمع بإطار اوسع.. فإن هذا التعدد في الارتباط والعلاقات 
العضوية بين الاطراف يعني بكل تأكيد ان هنالك مصالح مشتركة متبادلة بينها تقتضي 
التعاضد في التعامل العملي والتنسيق في المصالح المشتركة وهو dis je Le‏ 
IL (Dess,2007:19)‏ الحيوي Symbiosis‏ بين اطراف اصحاب ال مصالح ومجلس 
lI‏ شكل (3-15). 

وينظر إلى حوكمة الشركات على وفق هذه النظرية كشبكة من العلاقات ليس فقط 
بين الشركة ومالكيها بل بين الشركة ومجموعة كبيرة من أصحاب ال مصالح الآخرين 
(العاملون» و الزبائن» و المجهزونء والمقرضون....الخ) وقد عرفت بأنها إقامة التوازن بين 
الأهداف الاقتصادية والاجتماعية و بين الأهداف الفردية والجماعية. وان إطار حوكمة 
الشركات هنا لتشجيع الاستخدام الكفء للموارد بهدف الربط بين مصالح الأفراد 
والشركات وا مجتمع كله (الصالح» 2006: 5). 
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الشكل (3-15)التكافل الحيوي بين الاطراف المتعددة لأصحاب ال مصالح ومجلس الادارة 


وقد حددت بعض الاسس لهذه النظرية من اهمها أن علاقات المنظمة مع مجموعات 
اصحاب المصالح يجعلها تتأثر بقراراتها بشكل متبادل مما يقتضي دراسة طبيعة تلك 
العلاقات ونتائجها وانعكاساتها على المنظمة وعلى جميع الاطراف. وإن اهتمامات 
الاطراف المختلفة تشكل قيمة للمنظمة تستوجب عدم هيمنة أي طرف على آخر 
وبالتالي من المهم قيام المنظمة المعنية بصياغة استراتيجياتها بصورة تضمن الاهتمام 
والتفاعل مع اهتمامات الاطراف الاخرى من اصحاب المصالح اذ ان ذلك ينعكس ايجابيا 
على تحقيق اهدافها ونجاحها )1999, (Jones & Wicks‏ 

لكن) كيم 9,519 2010:189) ينظر لنظرية اصحاب المصالح من زاوية اخرى حيث 
ان هذه النظرية لا تركز على تعظيم ثروة حملة الاسهم وانما على تعظيم الثروة الاقتصادية 
المستدامة لأصحاب المصالح اجمالا اذ ان علاقاتهم تاريخية متشابكة.. فالتطور الحديث 
لنظرية اصحاب المصالح يطلق عليه " ال مسؤولية الاجتماعية او مواطنة الشركة " التي 
تؤكد ان على الشركات التزامات اجتماعية بالعمل الاخلاقي والاجتماعي والبيئي» غير ان 
الشركات قد تعزل نفسها عن هذا الاتجاه وتعزز سمعة الشركة بفتح ابواب نحو مجتمعات 
جديدة ومبيعات اضافية.وبهذا المعنى يمكن اعتبار الاطراف التي تشكل اصحاب 


المصالح اطرافا aol‏ وبالتالي ستكون المسؤولية الاجتماعية للشركة من خلال 
التساؤلات: هل هي جيدة للمجتمع ؟ وهل من الصعب القيام بعملها على الرغم من ان 
العمل يسير بكفاءة جيدة ؟ فالشركة يمكن ان تفشل في اهدافها الاجتماعية ولكن تظل 
ناجحة في اعمالهاء ولكن لا يمكنها ان تفشل في اعمالها وهي ماتزال deeb‏ في اهدافها 
الاجتماعية. WIS‏ كيف هكننا ايجاد نظام ب es E E E‏ 


خلاصة الفصل 

القائد الاستراتيجي ليس مديرا تقليديا قد يتمتع بالكفاءة في تسيير الاعمال التشغيلية 
اليومية» ولكنه قائد متميز بالكفاءة والفاعلية و ادارة التغيير والتفوق في الاداء الحالي 
والاعداد الطموح للمستقبل من خلال التحليل البيئي الشامل واغتنام الفرص السانحة 
وتجنب التهديدات التي تواجه ال منظمة في كل حين. وتلخصت ادواره في ثلاث مجموعات» 
الاولى شخصية بوصفه قائدا للمنظمة وممثلا لهاء والثانية معلوماتية ف الاطلاع على 
المؤشرات الخاصة بسر الاعمال والاداء وانسيابيتهاء والثالثة قرارية باعتباره الواجهة 
الامامية لصنع القرارات الحيوية. كما انه يضطلع بأدوار ال موزع التنسيقي celal‏ 
والمطورء والمفاوض وحلال المشاكل. فضلا عن اهمية قيامه با ممارسة القيادية الاخلاقية 
ليكون مثلا اعلى يحتذى به من قبل جميع العاملين وا مديرين. وفوق ذلك فان القائد 
الاستراتيجي لا يعمل بالأسلوب الاداري التقليدي المبني على التسلسل الرأسي الآمر بل 
على وفق مفاهيم وأسس العمل الفرقي اذ هو يحرّك الاخرين في التطوير وصياغة 
الاهداف والتنفيذ والتوجيه. 

ان مواطنة الشركة ومسؤوليتها الاجتماعية هو بعد آخر لنموذج السلوك الاخلاقي 
الملتزم اذ لا يعد LAS‏ القواعد الاخلاقية بحد ذاته كافيا لجعل الشركة تتسم بصفات 
ا مواطنة الصالحة» Lely‏ لابد من التحلي بوعي اجتماعي مسؤول عند SLES)‏ القرارات 
المؤثرة على اصحاب المصالح لاسيما العاملين والمجتمع المحلي الذي تعمل فيه الشركة. 
ولكون المنظمة بأشكالها كافة خلية اجتماعية تتفاعل مع المجتمع dabl‏ وتتعاطى معه 
مدخلاتها ومخرجاتها الادائية من سلع وخدمات ونتائج عرضية اخرى لذلك يتوجب 


عليها التعامل الحيوي الايجابي والتعاون مع الناس وتلبية احتياجاتهم وأذواقهم وشروط 
سلامتهم ومعيشتهم والانماط الاستهلاكية التي يفضلونها بصورة متنوعة ومتجددة. 

وفي ما يتعلق بحوكمة المنظمة. فليس من اليسير اعطاء تعريف تام محدد لها 
ولنظرياتها غير ان مفهومه يقع ضمن دائرة تنسيق الضوابط والاسس الرقابية والاشرافية 
والتقوممية للسلوكيات التنظيمية.والقرارات الحرجة والخطط الاستراتيجية ومجمل elol‏ 
الادارة العليا من قبل اصحاب المصالح.ولعل انفصال الملكية عن الادارة بسبب توسع 
الشركات الكبير وتعدد اطراف الملكية وعدد الاسهم الهائل وتعقد البيئة الاقتصادية وعدم 
استقرار عواملها دفع باتجاه انضاج نظريات الحاكمية على الشركة وبلورة آلياتها 
التنظيمية. وقد عرفتها منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي الدولية OECD‏ بأنها القواعد 
والمعايير والمنظومات التي تحكم سلوك اعضاء مجالس الادارة والمديرين والتعريف 
بواجباتهم بوضوح تجاه حملة الاسهم» كما ان الحوكمة تصف هيكل العلاقات 
وا مسؤوليات للمجموعات الرئيسية في المنظمة الذي يعزز الاداء التنافسي وتحقيق 
الاهداف اضافة الى تحديد lekl‏ والاجراءات اللازمة لصنع القرارات الحيوية في ال منظمة. 

وتهدف SLIT‏ الحوكمة الى جملة اهداف مهمة ومنها زيادة القيمة لمصلحة حاملي 
الاسهم» و مراعاة اهتمامات وطموحات اصحاب Lab!‏ و تحقيق الشفافية والوضوح 
والنزاهة في تبادل المعلومات وانسيابيتها وإتاحتها لأصحاب المصالح» و doll‏ مساءلة 
الادارة العليا للمنظمة عن الاداء و ضمان تصرف المنظمة ولاسيما الادارة العليا على وفق 
امعايير التشغيلية والسلوكية 

ولعل من ابرز اشكاليات الحوكمة ما اطلق عليه " الاستهلاك في العمل " الذي يبرز من 
خلال احتمالات انحراف المدير التنفيذي debi‏ عن اغراض واهداف حملة الاسهم 
وذهابه نحو تقديم مصالحه الشخصية على مصالحهم»وعدم بذله العناية المطلوبة وعدم 
مراعاته المخاطر او عدم استغلاله للفرص السانحة واضاعتها. وقد برزت عدة نظريات 
ومداخل للحوكمة من ابرزها نظرية الوكالة التي ترى في العلاقة بين حملة الاسهم 
ووكيلها المدير التنفيذي Wl‏ تنافسية وتناحرية» ونظرية التعايش او الامانة التي ترى 
بأنها تعاونية تعاضدية» ونظرية اصحاب المصالح التي ترى ان هنالك علاقات تعايش 
وتعاضد حيوي مشتركة ومتبادلة بين اصحاب ال مصالح من جهة وبين المنظمة ممثلة في 
مجلس ادارتها و رئيسها التنفيذي من جهة مقابلة. 
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الاستراتيجيات الوظيفية 


Functional Strategies 


الانتاج والعمليات 

ادارة الجودة الشاملة TQM‏ 

مبادئ Deming‏ لتحسين الجودة 

تعريف ادارة الجودة الشاملة TQM‏ 

العناصر ا مشتركة لإدارة الجودة الشاملة 

ابرز القواسم المشتركة في ادارة الجودة الشاملة 
استراتيجية التمويل 

استراتيجية البحث والتطوير R&D‏ 

استراتيجية ادارة ال معرفة KM‏ وتقنية ال معلومات IT‏ 
استراتيجية التسويق 

المزيج التسويقي 
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الاستراتيجي لعوامل البينة 
الخارجية والداخلبة01/ا5 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاسئرائيجية 
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الفصل السادس عشر 
الاستراتيجيات الوظيفية Functional Strategies‏ 
السؤال الحقيقي الذي بجب ان نطرحه لا بتعلق بمدى جودة عملك الحالي مقارنة بالأعمال 
السابقة في ناريخك الخاص i‏ ولكن كيف تعمل اليوم مقارنة بالمنافسين . 


Donald Kress 


يقود تكامل الاستراتيجيات الوظيفية وتآزرها على مستوى وحدات الاعمال وعلى 
مستوى المنظمة ككل الى الاسهام الفاعل في تحقيق الاهداف الاستراتيجية للمنظمة 
والتطابق مع رسالتها اذ ان هنالك تداخلا وتفاعلا ديناميكيا بين تلك الوظائف Le‏ يرتقي 
بالأداء الاستراتيجي وينعكس ايجابيا على القيمة المضافة المقدمة الى الزبائن. 

فالنجاح في تعضيد هذا التفاعل بصيغ تآزرية Synergy‏ لابد ان يؤدي الى النجاح في 
بناءالقدرات المتميزة Distinctive capabilities‏ و الكفايات الجوهرية Core‏ 
Competencies‏ التي تتفرّد بها المنظمة و تعد الركيزة للوثوب الى ادامة الميزة التنافسية 
والبقاء في عالم الاعمال. في ضوء ذلك نمر بهذا الفصل بأبرز الاستراتيجيات الوظيفية 
للتعرّف على اهم سماتها ومكوناتها وأبعادها. 

الانتاج والعمليات: 

لا هكن تجاوز ادارة الانتاج والعمليات ضمن استراتيجية المنظمة التنافسية, فألى 
جانب تقييم موارد المنظمة ومهارات العاملين وتحديد نقاط القوة والضعف والمتغيرات 
المؤثرة في الاستراتيجية لابد من تحديد سياسة وظيفة الانتاج من تخطيط ومعايير أداء 
واختيار العمليات في استثمار التقنيات ومهارات العاملين وما الى ذلك على وفق اطار 
متكامل يعكس وضع المنظمة التنافسي واستراتيجيتها وأولوياتها التنافسية حيث غدت 
ادارة الانتاج قلب المنظمة والمرتكز التنافسي في البناء المستمر وتحسين العمل. 

كما أن استراتيجية الانتاج والعمليات تمثل القرارات الاستراتيجية المقصود منها انجاز 
الاهداف الاستراتيجية للأعمال Krajewski & Ritzman,2012‏ . 

ويقصد بالإنتاج عملية تحويل ال مدخلات الى مخرجات نافعة GIS‏ قيمة للزبون.فيما تعني 
ادارة العمليات الانشطة اللازمة لتكوين السلع والخدمات بواسطة تحويل المدخلات الى 
مخرجات ذات قيمة للزبون» وتعني ايضا ادارة ا موارد المطلوبة لإنتاج السلع والخدمات» 


441 


وبالتالي هي التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة على عملية الانتاج وتنسيق التفاعل 
والتواصل بينها وبين النشاطات الاخرى. وبذلك تكون ادارة العمليات ادارة المعالجات 
التحويلية التي تضيف القيمة. 

وقد اسفرت التغيرات التاريخية عن تحولات اساسية في التوجه الاستراتيجي التنافسي 
ابرزها (الفيحان: 2011( 

1. التحول صوب التركيز خارجيا لتقديم قيمة متفوقة الى الزبون عن طريق تحسين 
Sogou!‏ والاستجابة الاسرع بأسعار اقل. 

2. التحول من نظام الانتاج الواسع الى نظام الانتاج Orb!‏ 

3. التأكيد على رضا الزبون عبر استجابة اسرع وخدمة حوّلت التركيز من تقانة 
التصنيع الى تقانة المعلومات. 

ولا يستند التنافس الى قاعدة ثابتة بل يتغير les‏ للعوامل البيئة التنافسية وعلى ما 
يرى الزبون فيه قيمة. و يستنتج من التتبع التاريخي للأبعاد التنافسية توجه التركيز اثناء 
خمسينيات وستينيات القرن الماضي صوب الكلفة المنخفضةء اضيف اليه في السبعينيات 
والثمانينيات الجودة العالية ثم غدت المرونة أهم بعد تنافسي في التسعينيات من القرن 
الماضي نظرا لحركية الاسواق الدولية وديناميكيتهاء وا مقصود بها ا مرونة امطلوبة للتكيف 
مع الفرص المتحركة» الى جانب الاهتمام ببعد التسليم ولكن دونما التضحية بالبعدين 
الحيويين الكلفة والجودة. ومع تزايد اهمية السرعة في تلبية رغبات الزبون في السوق 
المستهدفة برز مفهوم التنافس استنادا الى الوقت ليشمل بعد التسليم بشقيه الاعتمادية 
والسرعة في التسليم الى جانب المرونة ممثلة بالاستجابة وسرعتها ازاء التغير في حجم 
الانتاج وتنوع الممنتج» Mad‏ عن السرعة بتقديم منتج جديد. 

ان ابعاد dls SLY!‏ مع الاسبقيات التنافسية والاسبقيات التنظيمية و مقاييس 
الاداء و مهام التصنيع و القدرات العامة و كفاءات الانتاج» و ان الاهتمام ينصب على 
تحويل رغبات السوق الى مجالات مستهدفة تنفذها انشطة المنظمة خلال السعي نحو 
الميزة التنافسية التي تتفرد في واحد او اكثر من تلك المجالات مقارنة با منافسين 
(Krajewski & Retzman,2012)‏ 

وتستخدم ole!‏ التنافس كمقياس داخلي حينما تقيس الابعاد المرتبطة بالكفاية " 
"Competence - Related Dimensions‏ ممثلة بالكلفة والجودة والوقثت.. 
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وكمقياس خارجي حينما تعبر عن الابعاد المتصلة بالتنافس Competition-Related‏ 
95 وهي السعر وامنتج والمكان " التوزيع " اعتمادا على عناص ال مزيج 
pha gual‏ 

ادارة الجودة الشاملة TQM‏ 

ادارة الجودة الشاملة فلسفة ومفهوم اداري حديث يهدف الى تحسين الاداء باستمرار 
والاستجابة الى استخدامات و احتياجات وتوقعات الزبون. وقد انطلق هذا المفهوم من 
مفهوم الجودة الذي يعني المطابقة مع المتطلبات (Crosby,1979)‏ او دقة الاستخدام 
حسبما يراه ا مستفيد (Juran,1989)‏ ويلاحظ من ذلك التركيز على الزبون كونه المستفيد 
النهائي من المنتج او الخدمة. وقد تطور هذا eg gab)‏ خلال تسعينيات القرن ال ماضي 
ليصبح فلسفة شاملة تتوجه الى اداء العمل والاشياء الصحيحة بشكل صحيح من المرة 
الاولى من خلال تآزر واشتراك جميع العاملين من فيهم الادارات بهدف التحسين المستمر 
وتطوير الامكانات وتجاوز الهدر في الوقت واممواد والانشطة بغية الوفاء متطلبات 
الزبون. 

وقد تضافرت dolge‏ عديذة للاتخاه goed‏ الجودة الشاملة لعل ابرزها اشعداد Bao‏ 
التنافس بين الشركات وما ترتب عليه من ضرورة انتاج افضل السلع بأقل الاسعارء كما 
وادت العومة الى انتقال التنافس من الصعيد ا محلي الى الصعيد العالمي الامر الذي زاد 
من مسؤوليات الشركات في تطبيق وتعميق الجودة الشاملة ووضعها في سلم اولوياتها 
التنافسية بغية ادامة ميزتها التنافسية 

وكان (Crosby,1979)‏ اول من اسس كلية للجودة وأصدر كتابه (الجودة مجانية 
(Quality is Free‏ ولخص فلسفته بالأسس الاتية: 

1. الجودة هي مطابقة المتطلبات 

22 نظام الجودة يتمثل في الوقاية من الاخطاء 

3. معايير الاداء في الجودة هي " صفر- عيوب Zero-Defect‏ " 

4. قياس الجودة من خلال تكلفة عدم المطابقة 

وقد وضع اربع عشرة خطوة لتحسين الجودة هي: 

1. التزام الادارة العليا ازاء تحسين العمل والتطوير 
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فريق عمل لتحسين الجودة 
وضع مقاييس للجودة 
تحديد تكلفة الجودة 
الوعي بالجودة 
اجراء التصحيحات والتصويبات 
السعي نحو العيوب الصفرية Zero-Defect‏ بتهيئة din‏ العمل وبرنامج خاص 
تدريب المشرفين بالقيام بدورهم في تحسين الجودة 
تخصيص يوم للعيوب الصفرية 
وضع الاهداف وتشجيع الابتكار الفردي 

1. ازالة اسباب الاخطاء بتشجيع العاملين بالاتصال بالإدارة في حالة عدم قدرتهم 
على خل المشاكل 

2. برنامج للمكافآت والتقدير 

3. تأسيس مجالس الجودة 

4. تكرار الخطوات السابقة للتأكد من ان عمليات التحسين مستمرة وغير منتهية 

ويبدو ان هنالك شبه كبير بين .Crosby, P.B JLI‏ و مبادئ Deming‏ لتحسين 
الجودة وازالة الاخطاء وأهمية دور القيادة الادارية والتزامها فضلا عن تدريب الموظفين 
وزيادة مستوى الوعي لدى العاملين بأهمية حل المشكلات المتعلقة بالجودة. 

وتنصبٌ مباديء Deming‏ على محاور اساسية منها: 

©» تثبيت الغرض من تحسين ال منتج أو الخدمة على وفق منظور شمولي لتحسين 
الجودة. 

© يتطلب أن تكون لدى الإدارة رؤية طويلة الأمد مبنية على مبدأ التحسين 
المستمر والدائم للعمليات. 

© توقف الاعتماد على الفحص الختامي كطريقة أساسية لتحسين الجودة. 
وتستخدم المؤشرات الإحصائية لقياس الجودة بدلاً من ذلك. وأي شيء أقل من ذلك 
يكون مكلفاً ويرفع السعر على المستهلك. مع البحث عن آلية هكن بها الحصول على 
مؤشر صحيح بمسببات الانحرافات داخل العملية الانتاجية ثم السعي لتحسين العملية 
من خلال فريق العمل وتآزر العاملين الاخرين. 


© o N DA UW BR سأ‎ WH 
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© ززالة الحواجز الموجودة بين الإدارات. وتفعيل التغذية المرتدة ۴.8. والاتصالات. 
ومن الطبيعي أن تتفعل منظومة الاتصالات عندما يتوزع العمل بين الادارات والاقسام 
والوحدات المختلفة لأهمية تنشيط التعاون والتنسيق والعمل الجماعي بينهم. 

٠‏ تقليل bled!‏ والأهداف الرقمية. واللوحات او اليافطات وغير ذلك من 
وسائل الضغط. اذ المطلوب ان يحصل تطوير وتحسين في العمليات نتيجة مساهمة 
الموظفين ودفعهم لتحقيق مستويات جديدة من الكفاءة والأداء فمن الضروري تشجيع 
التحسين عن طريق المبادرة الفردية للعامل. 

ان تحسين الجودة يؤدي الى تحسين الانتاجية ويضمن البقاء 9 تحسين الليزة التنافسية 
للشركة, كما في الشكل (1-16). 


التكاليف 
يسيب اعادة 
العمل › 
اخطاء 
وتآخيرات » 
وعقبات اقل 
» استخدام 
اقضل لوقت 
ANI‏ والمواد 


توغير المزيد من الأعمال 


الشكل )1-16( تحسين الجودة يؤدي الى الميزة التنافسية والبقاء 
Source: Deming, W.E. 2002 (Out of Crisis) The MIT Press, Cambridge‏ 
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ويمكن تعريف ادارة الجودة الشاملة :(Krietner & Kinicki,1995_) TOM‏ 

© مدخل تنظيمي شامل لتلبية حاجات وتوقعات الزبون التي تتطلب من جميع 
oo pb!‏ والعاملين استخدام الوسائل الكمية للتحسين ال مستمر للعمليات والمنتجات 
والخدمات 

aul! ©‏ ال فخي الثقافة التنظيمية على G89‏ رضا الزيون والسعي الداقم التحقيق 
ذلك من خلال نسق متكامل من الادوات والاساليب والتدريب متضمنا التحسين ال مستمر 
لعمليات المنظمة ما يؤدي الى التحسين العالي لنوعية منتجات وخدمات المنظمة. 

العناصر المشتركة لإدارة الجودة الشاملة: 

على الرغم من اختلاف نماذج ادارة الجودة الشاملة وتعدد عناصرها ومبادئها غير ان 
الك عناصر وائ LS dyin, Ste‏ ن الجدول )1-16( مؤكذة منظورها real jul‏ 
ils‏ م تعد قضية على المستوى التشغيلي وحسب ENT‏ (نجم» 2010: 46(: 

1. الرؤية الاستراتيجية 

22 التحسين ال مستمر 

3. التركيز على الزبون 

4. التزام وتمكين العاملين 

5. اطعايرة 
لجدول )1-16( العناصر المشتركة لإدارة الجودة الشاملة 
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-١‏ الرؤية الاستراتيجية للجودة *الجودة لم تعد غصيه تشغيليه 
*الجودة لايد إن JSA‏ على رؤية استراتيجية ABS‏ 
الشركة كلها 
*الجودة مصدر اساس ومهم للميزة التتاقسية قي 
السوق 
*تحديد عدم المطايقه عن المواصفات وتصحيح ذلك 
*تحديد الجودة الحالية والانتقال الى الجودة المحستة 
*!استمرار عملية التقييم من Ja!‏ التحسين 
*تحديد مدى الايقاء clala;‏ وتوكعات الريون 
Kano M. gis”‏ : الاتتقال من ما يجب الى HJA‏ 
Jat‏ . ومن تم الى ما ييهج الزيون + او تموذج 
Kincaid‏ يالانتقال من متطقة التلق الى متطقة 
ch gual!‏ تم الى متطقة الولاء 

alga - ٤‏ وتمكين العاملين “العامل مسوول عن pails‏ جودة عمله 


*العامل يصحح الخطأ قي Abe‏ او يساهم قي تحسين 


slas 
١ *العامل لديه صلاحيات ايقاق الخط لأنه يقيم‎ 
اكير من غدرته على معالجته‎ bat 


*معايرة ذإتيه : العامل يقيم إداءه 
*معايرة : الادارة تقيم اداء العامل . القسم < 
والمقارتة ما بين العاملين والاقسام SAY)‏ 
*المعايرة التتاقسية : تقييم الشركة على اساس SND‏ 
Jandy‏ للشركه المعيار قي مجالها 
المصدر: نجم» عبود 2010 (ادارة الجودة الشاملة 2 pas‏ الانترنت) دار صفاء للنشر 
والتوزيع» Obs‏ 
ابرز القواسم ا مشتركة 3 ادارة الجودة الشاملة: 
كذلك هنالك قواسم مشتركة لمبادئ ادارة الجودة الشاملة S143 TQM‏ الى التحسين 
ا مستمر للعمليات من خلال اشراك جميع العاملين وفرق العمل Slat!‏ ذاتيا 2 الالتزام 
بالجودة وأولوية النوعية. وهذه القواسم المشتركة هي (داغرء وصالح 2000): 
© الالتزام بالجودة والنوعية كأولوية ادارية 
ب التحسين ا مستمر لا ال مؤقت للعمليات 
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© التركيز على الزبون الداخلي - العاملينء والخارجي - المستفيد النهاني 

© استخدام فرق العمل Teamwork‏ وروحية فريق العمل الواحد في الانجاز 
والتحسين 

Jd] ©‏ جميع العاملين في تحسين العمليات والجودة 

O‏ التعويل على اساليب البحث العلمي وتحليل المشكلات والاهتمام بها 

في ضوئه لابد من التأكيد GL‏ ادارة الجودة الشاملة TQM‏ هي فلسفة وطريقة تفكير 
جديدة للمنظمة تقوم على المشاركة الواسعة في التخطيط والتنفيذ والتحسين المستمر 
للعمليات ها يتوافق وينسجم مع توقعات الزبون وتوقعاته واحتياجاته. الامر الذي 
يتطلب تغييرا جوهريا في رؤية الادارة والتزامها ببرامج الجودة الشاملة والتأكيد على 
منظور الجودة الشاملة ضمن الرسالة Mission‏ 

وف الواقع ان " التحسين ال مستمر Continuous Improvement‏ " اصبح فلسفة 
تقوم على خطوات التحسين التدريجية المستمرة واعتماد نهج التطوير الدائم بصورة 
ديناميكية وبلا سكونية او ghd‏ اذ ان ذلك يولد انجازا تراكميا Leg‏ في عملية التغيير 
الابداعي وتحقيق ميزة الجودة العالية. وكانت الشركات اليابانية اول من KLE‏ به منهجا 
ومدخلا مهما في مجال الجودة بهدف مجاراة الشركات الامريكية في الستينيات من القرن 
الماضي ومن ثم التفوّق حتى اصبح التحسين المستمر فلسفة ذات افق ابداعي مفتوح 
ومدخلا تنظيميا تكرّس له الموارد النادرة لتحقيق الكفابات الجوهرية وادامة الميزة 
التنافسية. ولعل جوائز الجودة Lis‏ جائزة Deming‏ وما أعقبها جائزة Malcolm‏ 
Baldrige‏ وجائزة الجودة الاوربية EFQM‏ تصب في هذا الاتجاه 
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جائزة مالكولم بالدريج Malcolm Baldrige‏ للجودة الوطنية TE‏ 


من الجوانز المهمة د في الجودة وتعدّ استجابه امريكية للنميز ز. الياباني د في Jas‏ الجودة 
وقد اسست بقانون صادر من الكونغرس للشركات الامريكية المتميزة ذ فى الجودة > وأحد aa!‏ 
>= التأكيد على الجودة كأساس ۀ شي تحسين القدرة التنافسية للشركات الامريكية . وتمنح 
في مجالات النصنيع والخدمات والاعمال الصغيرة والتعليم والرعاية الصحية . 
وتقوم على daja‏ معايير > وكل plas‏ يخصص لغ عدد من النقاط ليصل المجموع الكلي الى 
٠٠١‏ الف نقطة . وكما يأتي : 
-١‏ القيادة ٠١‏ نقطة وتشمل نظام وقيم وتوفعات قيادة الشركة ومسؤوليتها العامة 
؟ - التخطيط الاسترانيجي للجودة ٠‏ 1 نقطة ويشمل فاعلية التخطيط الاستراتيجي وتخطيط 
الاعمال وتطوير الخطط طويلة وقصيرة الأمد مع التركيز القوي على الزبون 
a.‏ الاداء التشغيلى 
- المعلومات والتحليل ) 75 نقطة وتتمئل في فاعلية gaa‏ وتحليل المعلومات التي تدعم 
TE‏ فى الأداء الموجه للزبون للزبون والنجاح في السوق 1 
- تطوير وادارة الموارد البشرية. ٠٠١‏ نقطة ويتضمن نجاح الجهود è‏ في تحقيق 
الامكانات الكاملة لقوة العمل فى F ô‏ تحقيق الأداء العالي للشركة ونحسينة 
د ادارة Saga‏ التشغيل ٤٠١‏ نقطة ويتعلق بفاعلية العناصر الاساسية لإدارة التشغيل 
يضمتها صميو وادارة الانتاج اليومي والتسئيم › وتحسين الجودة والاداء التشغيلي 
وتقييم الجودة 
5 - نتائج الاعمال ٠۸١‏ نقطة ويشمل an‏ انجاهات ومقارنة الاداء مع المنافسين ف في 
مجالات الاعمال لرئيسية » رضا الزيون ٠‏ السوق . المالية + jai‏ ارد البشرية . 
الموردين والشركات « والعمليات 
۷- النركيز على Lay‏ الزبون ٠٠١‏ نقطة وهو أعلى تنخصيص لمعيار daly‏ من معايير 
الجانزة » ويستوعب علاقات الشركة مع الزبانن ومعرفتها باحنياجانهم ونوفعاتهم › 
وعوامل الجودة الرنيسة التي نوجه المنافسة السوقية « وطرق تحديد رضا الزبون 
وانجاهات ومستويات رضا الزبون 


Source : www.quality.nist.com 
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E 


أنموذج المؤسسة الاوروبية لإدارة الجودة EFQM‏ 


تبنم ى عدد كبير من الشركات الاوربية انموذجا لنجاح الاعمال اطلقته المؤسسة الاوربيه لإدارة 
الجودة EFQM‏ عام ۱۹۹۲ مرتكزا على انموذج سابق طور في الولاياث المتحدة الامريكية هو 


جائزة Malcolm Baldrige‏ للجودة « وانموذج EFQM‏ 7 بين عوامل تمكين و 


النجاح والنتائج المتحققة « وتتمثل المحددات بالقيادة ٠ 90 ٠١‏ وادارة العاملين 9 90 ٠‏ والسياسة 


+ 


ددا“ 


لاستراتيجية A‏ % ۰ والموارد 4 % ١‏ والعمليات 4 % ورعاية الا معنن ؛ والاهثمام 
ttt 5‏ عل tad!‏ 
بالزبائن ٠١‏ 6% والتاثير pe‏ ى المجتمع | 1 % « ونتائج الاعمال o‏ %۱ . 


سياق الجائزة الاور وبية للجودة فان النسب المنوية لهذه المحدداث Sst‏ 


لتقييم الشركات المتقدمة لنيل الجائزة , 
ant aus‏ الفيادة pli‏ على الكيفية التي يتخذ + | المديرون خطوات ايجابية من J‏ التواصل 


E ie 5‏ تقد ji YH‏ الشاملة › و المشار كة ف فرة 
مع العاملين ؛ ants - JERS‏ لو نحي ي بمفهوم الجودة لشامله 6 والمشاركه في فرق 


لمشتركه مع الزبائن والمور ردين بغية التحسين . 
Å‏ | إل 
في ضوء لكيفية لني تطلق بها 


العاملين من خلال التكامل بين ١‏ لاستر اتيجيه ؛ الكلية 9 hal‏ اتيجية اا الب 9 البشرية anit:‏ مذى 


s.t ` 1 3 “aj ot‏ مك م 
“ae 2 z 5 pi A 1 3‏ 7 6 د $ 
التوافق بين مهاراء ت العاملين والحاجاث التنظيمية ؛ ووضع ع وتنفيذ برامج تدريبيا ؛ ووتحثيق 


oh a‏ دل 
اتصال فعال À‏ ي اتجاه صاعد وهابط . 


“tyre 


اصول واساسيات الجودة الشامله 6 


t . 4 5 0‏ ۹ 5 
ويتم تقييم الاستراتيجية بناء على A‏ ي مدى wes‏ 


= 


عثماد * 


ve 4 PERE | Se ; 5‏ | 7 7 
تحسن خطط العمل وترابطها » د تغديا راجعة من المصادر لداخلية والخارجي 1 
ويتم تقييم استخدام الموارد من حيث الكيفية التى يتم بها نشرها دعما للاستراتيجية 
ريدم Ae‏ |" حر ي يدم بها دسر ددر جي 


4 ome yer. 5 “mF 1 
الموارد الماليه » والمعلوماتيه › والتقنيه › والمادية‎ 
è 7 J a 2 g و‎ 


المصدر : سادلر. فيليب 2٠٠8‏ (الادارة الاسترانيجية ) نرجمة علا احمد اصلاح : مجموعة النيل العربية 
eal‏ > القاهرة 


استراتيجية التمويل: 

تشكل الخيارات المالية الاستراتيجية محور استراتيجية التمويل الهادفة الى تعظيم 
القيمة السوقية للمنظمة من خلال السياسات الناجحة والقرارات المتعلقة بالنقدية 
واستثمار رأس JU‏ وتهدف الى تقييم وتوفير الموارد المالية واستخدامها Le‏ ينسجم مع 
رسالة ال منظمة وأهدافها الاستراتيجية. وتتضمن تغطية المجالات GIS‏ الصلة بالوظيفة 
التمويلية من تخصيص الاموال والتخطيط للعمليات والرقابة والتوجيه. 

وتعمل الادارة AJL!‏ على تنظيم وتنسيق الموارد المالية وتهيئتها بالكميات اللازمة في 
الزمن المحدد من مصادرها فضلا عن السعي الى توظيف واستخدام هذه الموارد والسيطرة 
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عليها في فرص وانشطة استثمارية مربحة. كما يتطلب الامر تحليل وتقييم ومراقبة 
التدفقات النقدية الداخلة والخارجة وتحديد الفائض او العجز في الموقف النقدي السائل 
وامكانية تسديد الالتزامات ASL!‏ المترتبة بذمة ال منشأة في مواعيد الاستحقاق.. ويجب 
تحليل النشاط المالي من وجهة النظر الاستراتيجية (الحسيني» 2000: 107( 

ولعل من ابرز عناصر وأسس الوظيفة التمويلية هي: 

© التعرف على طبيعة الاسواق المالية GIS‏ التماس بالمنظمة وأعمالها ورصدها 
ومتابعتها 

© تحديد حقوق اصحاب الاسهم SIUI‏ وسياسة توزيع الارباح 

© وضع الاسس والمعايير لقياس الاداء JUI‏ وجودة الاستثمار 

۵ تعيين مؤشرات العائد على الاستثمارء والعائد على الاصول. ومعدلات العائد على 
حقوق الملكية وهوامش الارباح.. وما الى ذلك. 

© رسم سياسة هيكل رأس امال بتحديد العلاقة بين رأس ا مال والقروض طويلة 
الامد وقصيرة الامد. 

© رسم سياسة الرقابة المالية وإنسيابية المعلومات الراجعة GIS‏ الصلة وذلك 
بتحديد الاليات والنظم الرقابية مع الحرص على اجراء المقارنة المستمرة بين العوائد 
والكلق: 

استراتيجية البحث والتطوير :Research & Development‏ 

تبرز اهمية وظيفة البحث والتطوير D‏ & ۸ من اسهامها الفاعل في التطوير المستمر 
لعمليات المنظمة وتخفيض كلفها Le‏ يقود الى التحسين والابتكار في المنتجات والخدمات 
وتحقيق الميزة التنافسية. 

وتسعى هذه الاستراتيجية ايضا الى تجهيز المنظمة بالتقنيات الحديثة لاسيما 
الحاسوبية والمعلوماتية وشبكات الاتصال وأساليب استخدامها والافادة المكثفة منها 
يحقق خزينا معلوماتيا ومعرفيا Leg‏ وذا ilo‏ عضوية بعمليات المنظمة وثقافتها ويرفد 
عملية التعلم المنظمي الذي يتيح استمرارية الابداع والتطوير. 

وتخصص المنظمات الناجحة وبهدف الاحتفاظ بزمام المبادرة في ادامة الميزة التنافسية 
وامتلاك الكفايات الجوهرية نسبة مرموقة في موازنتها لنفقات البحث والتطوير 2[ & R‏ 
لغرض تفعيله وتأصيل ogo‏ الابداعي والعلمي Lidl‏ في اعمال المنظمة وأنشطتها 
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ومخرجاتها. وقد اثبتت التجارب التنظيمية سلامة هذا النهج وإنعكاسه بشكل اكيد على 
تطوير العمليات وتخفيض نسبة المعيب والهدر في المنتجات مع تحسينها النوعي و 
بشكل ملموس يحقق للشركات هوامش واضحة من العوائد الاضافية تغطي تلك النفقات 
وتزيد» وعلى هذا الاساس لا تحتسب نفقات البحث والتطوير R&D‏ نفقات ثقيلة في 
تبويب الموازنات وإنما dei‏ استثمارا رابحا و من النفقات الناعمة التي تسهم بشكل 
حاسم في ely‏ الكفايات الجوهرية للمنظمة bilge‏ ابتكارات ومنتجات وخدمات جديدة. 

استراتيجية ادارة المعرفة K.M‏ وتقنية المعلومات LLT‏ 

ازاء التحولات المتزايدة في الاتجاه نحو الاقتصاد المعرفي جزاء التقدم في وسائل 
الاتصالات وتقنية المعلومات LT‏ الحاسوبية اصبحت ادارة المعرفة K.M‏ وظيفة اساسية 
من الوظائف الاستراتيجية للمنظمة ف القرن الحادي والعشرين. والمقصود بإدارة المعرفة 
مجموعة العمليات ال مطورة في المنظمة لخلق وخزن وتحويل وتصنيف ال معرفة ( Laudon‏ 
(X Laudon ,2003:317‏ وفيما يتعلق ببعدها الاستراتيجي فإنها الوسيلة التي تستعمل 
ا منظمة بواسطتها ذكاءها الجمعي لإنجاز اهدافها الاستراتيجية )138 ..(Barquin,2001:‏ 
WIS‏ هي اداة جديدة للتفكير حول تنظيم ومشاركة الذكاء الجمعي وال موارد الابداعية, 
وهي تشير الى الجهود النظامية لإيجاد وتنظيم وإتاحة رأس ال مال الفكري للمنظمة 
وتعزيز ثقافة التعلم المستمر ومشاركة المعرفة (2001:257 (Daft,‏ 

للك اصبحت ادارة المعرفة K.M‏ ضرورية في بيئة الاعمال لاسيما بعد اقترانها بنافذة 
الانترنيت الاوسع والاسرع من حيث المعلومات والمعرفة» وان شركات الاعمال التي كانت 
تحقق القيمة المضافة والميزة التنافسية من عمليات تحويل المواد والاشياء اصبحت 
تحققها بشكل del‏ من خلال عمليات المعرفة (الجنابيء 2013: 63( 

ولعل من ابرز مكونات وعناصر ادارة ا معرفة هي تقنية المعلومات .1.١‏ الى جانب 
العاملين والعمليات التنظيمية.ء وهي بمجموعها وتفاعلها الجدلي ترتقي بالأدوات التقنية 
الحاسوبية والمستوى البياني والمعلوماتي الى مصاف التوليد المعرفي المتقدم للأفكار المتجددة 
والابتكار من قبل الموارد البشرية ورأس SLM‏ الفكري. ومن ذلك تتجسد الاهمية 


452 


الاساس لتقنية المعلومات LT‏ في تهيئة القاعدة اللازمة والضرورية لبناء وتفعيل Bylo!‏ 
المعرفة وادامة الميزة التنافسية. 


ادلرة معرقة a K.M‏ ادلرة اقراد H.R‏ 5 اشاءة E‏ 
ا 
= 


حدما تكون المعرخةه سييية اي معرغة مادا oe Know-What‏ معلومات کار من خلال 
تظم معثومات 5 .] وتكتوتوجيا معلومات o T‏ ونكت المعرقة حتدما تكوت دراية قتية اي معرقة 
كيف Know-How‏ قإتها حع سياق عمليات وحلاقاتاء لذا قات المعرقة هي الاقراد ذوو 
اتمعرخة ( (Baird & Hendrson,2001‏ اذ ات المعثومات Atos!‏ قي سياق تقاحئي 
تصيح معرقة قي رؤوس الاقراد الذين يعرقون مادا يعملون يها . ولأن المعرقة الاحمق والاهم 
توجد تي رؤوس الاتراد » ولحل هذا ما حدا ي .5 , Denning‏ من !2 الدوئي الى Jl‏ 
ات ادارة المحرقة هي Te‏ 96 دور حول الحلول القتية و٠۸ Yo‏ حول إدارة الاقراك والقضايآا 
Bellanet.org =!‏ وهذا يعتي ات ادارة المعرقة تقترب وتداخل كثيرا مع ادارة الاقرك 
الى الحد الذي جعل Drucker P.‏ القول ce‏ ئيس هناك شيء اسمه ادارة معرقة واتما 


ادارة اقراك ذوي معرقة 1998 Palmer,‏ 


ويائرحم من تحاظم اهمية الاقراك قي ادارة المعرقةه يوصقهم الاصول الاكتر Aa‏ وحيددا 


والذين يستطيعون ات يتقلوا هذه الموارد يسهولة الى حارج الشركة مما يجعل ادارتهم كاقراد 
لهم حاجاتهم وتطلعاتهم اكثر اهمية من اي وقت مصىء ومع ذلك قات ادارة المعرغة K.M‏ 
هي اكثر من دارة الاقراك HLR‏ ققد تكون عي جاتب متها ادارة راقعة المعرقة حتد توخي 
a)!‏ واحادة استكدام اليتية التحتية تلمعرغة قي الشركة من خلال تكتولو جيا المعثومات IT‏ 
. وهي ايضا ادارة حمليات المعرقة كالحصول على المحرقة » تفاسمهاء توزيعهااء وخرضتحها 
واتشانهااء BI‏ قياس وتفييح وتعقيح اصول المعرقة .. الخ وهذه كلها وظانق متخصصةه 
حجاور ادارة الاقراد الى ادوار جديدة جاعت مع ادارة المعرقة . 


احير : تجح ء حيود ٠٠٠١۸١‏ ( ادارة المعرقد: المقاعيد والاستراتيجيات والعمليات ) الوراق ء حمان ‏ ص 
0 


استراتيجية ادارة الموارد البشرية 
Human Resource Management:‏ 
تطورت وظيفة ومفهوم ادارة العاملين والافراد عبر مراحل تاريخية عديدة منذ 
عشرينيات القرن الماضي معبرة عن مستوى الاهتمام بالأفراد و بالقوى العاملة المنتجة 
بفعل عوامل اقتصادية وبيئية وتنظيمية وتنافسية لتؤول الى بلورة مفهوم ادارة ال موارد 
البشرية LRM‏ الذي تضطلع مهام استراتيجية واسعة في الاسهام بصنع القرارات على 
مختلف ال مستويات لاسيما ال مستويات القيادية. 
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فإدارة الموارد البشرية هي ال مسؤولة عن استقطاب العاملين واختيارهم وتوظيفهم 
وتدريبهم وتقويم ادائهم ووضعهم في المكان المناسب الكفيل بتحقيق اهداف المنظمة 
وا مجتمع وبضمنه العاملين انفسهم. 

EUIS‏ هي الوظيفة المتميزة في اتخاذ القرارات التي تحدد منظور واهداف الموارد 
البشرية وتنظيمها وتطويرها وقيادتها Le‏ ينسجم ورسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية. 

وهي ايضا ذلك النشاط الذي يجري بموجبه الحصول على الافراد للمنظمة بالكم 
والنوع المناسبين وها يخدم اغراض المنظمة ويرغْبهم في البقاء بالخدمة باذلين اكبر قدر 
ممكن من طاقاتهم وجهودهم لإنجاحها وتحقيق اهدافها (عقيلي 2015:8). 

ومن ابرز استراتيجيات الموارد البشرية التي تصب في استراتيجية المنظمة هو التخطيط 
لتحديد احتياجاتها من العاملين كما ونوعا ويتطلب تقدير طلب المنظمة واحتياجاتها 
الراهنة والمتوقعة والمقارنة مع العرض في سوق العمل. فضلا عن استراتيجيات تصميم 
نظام تقويم clo!‏ العاملينء والاختيار والتعيين» والتدريب» والترقية والنقل وغيرها. 

استراتيجية التسويق :Marketing‏ 

تعد استراتيجية التسويق من ابرز الاستراتيجيات الوظيفية للمنظمة الى جانب 
استراتيجيات الانتاج - العمليات» و التمويلء والموارد البشرية» اذ ان تكامل رباعي هذه 
الاستراتيجيات الوظيفية الرئيسية يعني وضع ال منظمة على سكة النجاح والانطلاق بها 
نحو تحقيق رسالتها وأهدافها. فالتسويق يهدف الى العديد من الاهداف لعل من ابرزها 
التعرّف على احتياجات الزبائن ورغباتهم» والكشف عن الفرص التسويقية ومتابعتها 
ورصدهاء فضلا عن اجراء التناغم والمواءمة بين امكانات ال منظمة وقدراتها من جهة و 
حاجات السوق وطلبه الفعلي والمتوقع من جهة اخرى. 

:Marketing Mix امزيج التسويقي‎ 

هنالك اتفاق واسع على مكونات او polis‏ المزيج التسويق المعروفة Ps4‏ التي 
ابتكرها McCarthy,1960‏ وهي الشكل (2-16): 

Product امنتج‎ * 

Price *السعر‎ 
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Place *المكان‎ 
Promotion *الترويج‎ 


المنتج 


Product 


المزيج التسو يقي 
Marketing‏ 
Mix‏ 


الترويج 
Promotion‏ 


الشكل )2-16( المزيج التسويقي Ps4‏ 


وترى هذه المدرسة ان هذه المكونات الاربعة اساسية ويمكن ان تتفرع عنها بعض 

الاضافات والتطويرات لاسيما الاهتمام بمركز الجذب في السوق وهو الزبون واحتياجاته 
ورغباته في السلع والخدمات Mas‏ عن تقدهها بنوعية متطورة وأسعار أقل من المنافسين 
مع ضرورة ترافقها بحملة ترويجية دعائية. فقد أكد )2012 ol(Kotler, et al‏ على 
ال ممسوّق ان يرى polis‏ المزيج التسويقي من وجهة نظر الزبائن الى جانب نظرته 
كمسؤّق للمنظمة التي يعمل فيها وقد رمز الى افكاره Cs4‏ وهي: 

*احتياجات وطلبات الزبون Customer needs & Wants‏ في مقابل عنصر المنتج. 

*التكلفة Cost‏ في مقابل pais‏ السعر Price‏ 

*اطلاءمة Convenience‏ في مقابل pais‏ المكان Place‏ 

*الاتصال Communication‏ في مقابل عنصر الترويج Promotion‏ 
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العلامات التجارية العشرة الاقوى وسماتها المشتركة اضاءة حا 


ووكرز › نيسكافيه ء ستيلا ارتواء موللر » يرسيل ٠‏ ادريكس › روينسونزاء كيت کات ٠‏ يييسي 


ويعرف 1993 Kotler,‏ العلامة التجارية يأنها مصطلح او علامة او رمز أو تصميم او 


مزيج من هذه الاشياء الهدف مته تحديد سلع او خدمات مجموعة واحدة مت الياتعين 


وتمييزها عن سلع وخدمات المتاقسين . 
واستنادا ل 2000 Keller,‏ تشترك اقوى عشر علامات تجارية في العالم بالسمات العشرة 
الآتية : 
العلامة التجارية متقوقة في توفير المنافع التي يرغب فيها الزيون 
العلامة التجارية تظل صالحة ومواكية للعصر 
استراتيجية التسعير مينية على ادراك الزيون واحساسه بالقيمة 
يجري تحديد مركز العلامة التجارية وموقعها يشكل جيد 
استمرارية العلامة التجارية والمحاقظة عليها 
محفظة العلامات التجارية ذات ترتيب هرمي منطقي سعرا وجودة 
تستقيد العلامة التجارية من الانشطة التسويقية وتنسّق بينها ليناء حقوق الملكية 
يقهم مديرو العلامات التجارية ما تعنيه CAL SU‏ 
تعطي العلامة التجارية الدعم الكافي على أمد طويل 
٠‏ . تراقب الشركة مصادر حقوق ملكية العلامة التجارية 


خلاصة الفصل 

يقود تكامل الاستراتيجيات الوظيفية وتآزرها على مستوى وحدات الاعمال وعلى 
مستوى المنظمة ككل الى الاسهام الفاعل في تحقيق الاهداف الاستراتيجية للمنظمة 
والتطابق مع رسالتها اذ ان هنالك تداخلا وتفاعلا ديناميكيا بين تلك الوظائف بما يرتقي 
بالأداء الاستراتيجي وينعكس ايجابيا على القيمة المضافة المقدمة الى الزبائن. 

ولا هكن تجاوز ادارة الانتاج والعمليات ضمن استراتيجية ال منظمة التنافسية. فألى 
جانب تقييم موارد ا منظمة ومهارات العاملين وتحديد نقاط القوة والضعف والمتغيرات 
المؤثرة في الاستراتيجية LY‏ من تحديد سياسة وظيفة الانتاج من تخطيط ومعايير slo‏ 
واختيار العمليات في استثمار التقنيات ومهارات العاملين وما الى ذلك على وفق اطار 
متكامل يعكس وضع المنظمة التنافسي واستراتيجيتها وأولوياتها التنافسية حيث غدت 
ادارة الانتاج قلب المنظمة والمرتكز التنافسي في البناء المستمر وتحسين العمل. 
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ان ادارة الجودة الشاملة فلسفة ومفهوم اداري حديث يهدف الى تحسين الاداء 
بامتمرار Blears‏ آل اهعد اناف 5 CiLelael‏ وو كعات الزموق وقد اتطلق هذا 
المفهوم من مفهوم الجودة الذي يعني المطابقة مع المتطلبات او دقة الاستخدام حسبما 
يراه المستفيدء ويلاحظ من ذلك التركيز على الزبون كونه المستفيد النهائي من ال منتج او 
الخدمة. وقد تطور هذا المفهوم خلال تسعينيات القرن الماضي ليصبح فلسفة شاملة 
تتوجه الى اذاء العمل والاشياء الصحيحة بشكل صحيح من المرة الاولى من خلال تآزر 
واشتراك جميع العاملين بمن فيهم الادارات بهدف التحسين المستمر وتطوير الامكانات 
وتجاوز الهدر في الوقت والمواد والانشطة بغية الوفاء متطلبات الزبون. 

هنالك شبه كبير بين افكار 2.8 .Crosby,‏ و مبادئ Deming‏ لتحسين الجودة وازالة 
الاخطاء وأهمية دور القيادة الادارية والتزامها فضلا عن تدريب الموظفين وزيادة مستوى 
الوعي لدى العاملين بأهمية حل المشكلات المتعلقة بالجودة. 

وفي ما يتعلق بالخيارات الطالية الاستراتيجية فإنها محور استراتيجية التمويل الهادفة 
الى تعظيم القيمة السوقية للمنظمة من خلال السياسات الناجحة والقرارات المتعلقة 
بالنقدية واستثمار رأس Ub!‏ وتهدف الى تقييم وتوفير ال موارد المالية واستخدامها Lg‏ 
ينسجم مع رسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية. 

وما يتعلق بوظيفة البحث والتطوير D‏ & ۸ تبرز اهميتها من اسهامها الفاعل في 
التطوير ال مستمر لعمليات ا منظمة وتخفيض كلفها Lg‏ يقود الى التحسين والابتكار في 
المنتجات والخدمات وتحقيق اميزة التنافسية. 

وما يتصل بإدارة المعرفة K.M‏ تبرز اهميتها في خضم التحولات المتزايدة وف الاتجاه 
نحو الاقتصاد المعرفي جرّاء التقدم في وسائل الاتصالات وتقنية المعلومات LT‏ الحاسوبية, 
لذلك اصبحت ادارة المعرفة .K.M‏ وظيفة اساسية من الوظائف الاستراتيجية للمنظمة في 
القرن الحادي والعشرين. والمقصود بإدارة المعرفة مجموعة العمليات المطورة في المنظمة 
لخلق وخزن وتحويل وتصنيف المعرفة. وفيما يتعلق ببعدها الاستراتيجي فإنها الوسيلة 
التي تستعمل ال منظمة بواسطتها ذكاءها الجمعي لإنجاز اهدافها الاستراتيجية. 

وما يتعلق بإدارة ا موارد البشرية فقد تطورت وظيفة ومفهوم ادارة العاملين والافراد عبر 
مراحل تاريخية عديدة die‏ عشرينيات القرن الماضي معبرة عن مستوى الاهتمام بالأفراد 
و بالقوى العاملة المنتجة بفعل عوامل اقتصادية وبيئية وتنظيمية وتنافسية لتؤول 
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الى بلورة مفهوم ادارة الموارد البشرية HRM‏ الذي تضطلع مهام استراتيجية واسعة في 
الاسهام بصنع القرارات على مختلف المستويات لاسيما المستويات القيادية. 

فإدارة الموارد البشرية هي المسؤولة عن استقطاب العاملين واختيارهم وتوظيفهم 
وتدريبهم وتقويم ادائهم ووضعهم في المكان المناسب الكفيل بتحقيق اهداف المنظمة 
والمجتمع وبضمنه العاملين انفسهم. 

وما يتصل باستراتيجية التسويق فإنها تعد من ابرز الاستراتيجيات الوظيفية للمنظمة 
الى جانب استراتيجيات الانتاج - العمليات» و التمويلء وال موارد البشرية» اذ ان تكامل 
رباعي هذه الاستراتيجيات الوظيفية الرئيسية يعني وضع المنظمة على سكة النجاح 
والانطلاق بها نحو تحقيق رسالتها وأهدافها. فالتسويق يهدف الى العديد من الاهداف 
لعل من ابرزها التعرّف على احتياجات الزبائن ورغباتهم» والكشف عن الفرص 
التسويقية ومتابعتها ورصدها 


الفصل السابع put‏ 
الادارة الاستراتيجية الدولية 


International Strategic Management 


دوافع واسباب الاستراتيجية الدولية 
الميزة التنافسية في الاسواق الدولية 
نشاطات الاستراتيجية الدولية وتنسيقها 
الخيارات الاستراتيجية للمنافسة الدولية 
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الاسترانيجي لعوامل البينة 
الخارجبة والداخلبة $01 
gaai”‏ الدوقف الاسترانبجي 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاستراتيجية 
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الفصل السابع عشر 
الادارة الاستراتيجية الدولية International Strategic Management‏ 


ليس انالك من JA‏ سوى العمل في عالم اهم سمائه العولمه وثورة المعلومات ؛ وبالثالي امامك 
خباران فنط إما التكيّف او الموث , 


Andrew $. Grove, Chairman Intel corporation 
تتسع دائرتها‎ Globalization في العقد الاخير من القرن الماضي اخذت ظاهرة العولمة‎ 
العالمية مستوعبة النشاطات التجارية والاقتصادية على النطاق الدولي متخطية الحدود‎ 
الوطنية المحلية والاقليمية عبورا نحو النطاق العالمي بأوسع ابوابه بهدف توسيع الحصة‎ 
وعلى الرغم من تعقد ظروف وشروط التنافس على هذا المستوى غير ان الشركات‎ Agul 
تتحرك على ال محاور التنافسية المعروفة بتخفيض الكلفة من خلال اعتماد المنتجات ال معيارية‎ 
المنتجات‎ Acclamation بالاستجابة للسوق امحلية المعنيّة مع اقلمة‎ ASA! او‎ ihal 
السوق» اضافة الى اهمية تقييم المموارد والقدرات‎ MI والخدمات على ضوء الواقع البيئي‎ 
والخصائص المحلية التي تشكل الميزة النسبية لتلك الاسواق.‎ 
لقد اصبح الاستثمار الدولي ال مباشر احد السمات الرئيسة لاقتصادات الدول والشركات‎ 
العالمية وانحسرت انحسارا كبيرا الشركات المحلية المحمية من تأثيرات المنافسة الدولية.‎ 
ولعل من ابرز وجوه ومظاهر العومة والتنافس العالمي تفرّع الشركات العابرة للحدود‎ 
يطلق عليه الشركات‎ Leg Lble الوطنية وتداخل نشاطاتها واستثماراتها وادارتها ومواردها‎ 
Transnational او يطلق عليها‎ Multinational Companies المتعددة الجنسية‎ 
اذ تعود ملكيتها لسيطرة جنسيات متعددة وتدار من قبل جنسيات‎ 
متعددة» وكان لظهور مثل هذه الشركات دور بالغ في بلورة ظاهرة العولمة والنظام‎ 
الاقتصادي العالمي الجديد المتخطي للحدود الوطنية والقومية والذي كان لتأثيراته‎ 
تقاطعات ملموسة ومهمة على القوانين الحكومية وا معايير الوطنية واختلافاتها من‎ 
دولة الى اخرى» ومن المؤكد ان هذه الاختلافات التقنية والحضارية والتباينات الثقافية‎ 
واللغوية من شأنها جعل الاعمال الدولية اكثر تعقيدا ومحفوفة بالمخاطر والتهديدات.‎ 
وبالتالي فان التنافس على النطاق الدولي يلقي على الشركات اشتراطات وسبل جديدة‎ 
من خلال المزايا النسبية للإنتاج في الخارج مقارنة‎ ASI لدخول الاسواق العالمية وتحقيق‎ 
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بالإنتاج في الداخل من النواحي الهيكلية التنظيمية والنواحي المعرفية المتعلقة بالخبرات 
والانظمة والتشريعات وال موارد وتمايز الثقافات, الأمر الذي يعني صياغة وبناء 
استراتيجيات دولية تتناسب مع هذه المعطيات وتواكب الابعاد والمتغيرات المستجدة 

ويبرز هنا سؤالان على درجة كبيرة من الاهمية )2003 :(Sadler,‏ 

O‏ ماالتهديدات التي يشكلها تدويل الاعمال على الشركات والاعمال ؟ 

@ ما الفرص التي تفرزها مناخات العوممة وتدويل اعمال الشركات ؟ 

وإذا ما علمنا بأن المزيّة النسبية للأمم Comparative Advantage of Nations‏ 
هي محصلة جودة وكمية الموارد التي تعتمدها الامم لإنجاز انشطة معينة ضمن سلسلة 
القيمة فإن مفهوم الاستراتيجية الدولية على مستوى الاعمال هو Lilo‏ للمزية التنافسية 
للعمليات الدولية والمزيّة النسبية للأمم I‏ تتمركز فيها )1994 (Carpano et al,‏ 

WSs‏ هي سعي ال منظمة لتكوين القيمة بنقل المنتجات وا مهارات الى الاسواق 
الدولية في وقت يفتقر فيه ال منافسون في تلك الاسواق (Mears, 2007) UU‏ 

دوافع وأسباب الاستراتجية الدولية: 

هنالك اتجاهات عديدة لدوافع الاستراتيجيات الدولية وأسبابهاء ومن ابرزها دوافع 
المنظمة بتوسعة حصتها السوقية. وطموحات الادارة العليا بتحقيق النجاحات في اسواق 
جديدة على المستوى الدولي» فضلا عن الدوافع الكلفوية في الافادة من اقتصاديات 
الحجم والانتاج الواسع» ومن خلال تشغيل قوى عاملة رخيصة الاجورء واستثمار وفرة 
syiah‏ المادية والطبيعية اللقدفية jeu!‏ 

وقد اشار (2001 , (Hitt et al‏ الى ذلك کالاآت: 

1. توسيع الحصة السوقية 

22 الحصول على عوائد اضافية في الاسواق الجديدة 

3. الافادة من اقتصاديات الحجم وتجديد الخبرات وممازجتها 

4. الافادة من مزايا الموقع ال مستجد دوليا 
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كما أشار (205 :2003 (Thompson & Strickland,‏ الى اسباب توسع الشركات في 
الاسواق GIS Able!‏ 

O‏ تعزيز القدرة التنافسية للشركة وخفض تكاليف الانتاج: ان حجم المبيعات 
ا محدود في الاسواق المحلية الخاصة بالشركات لا يكون كافيا بشكل يسمح لها باكتساب 
وفورات الحجم الخاصة بالتصنيع او الافادة من تأثيرا منحنى الخبرة. وهو ما يدفع 
العديد من الشركات الى الاتجاه للبيع في اكثر من Algo‏ وبالتالي تحسين القدرة التنافسية 
للتكلفة الخاصة بالشركة بشكل ملحوظ. 

O‏ الافادة من الكفايات الجوهرية للشركة: يمكن للشركة التي تتميز بكفايات 
تنافسية متميزة ان ترفعها الى مستوى Spb!‏ التنافسية في الاسواق الدولية. 

© توزيع مخاطر الاعمال على اوسع قاعدة اسواق ممكنة: تقوم الشركة بتوزيع 
التهديدات وال مخاطر التي تواجهها من خلال توزيعها على عدد من الدول بدلا من 
الاقتصار على العمليات في السوق ال محليةء فلو انخفضت مستويات النمو الاقتصادي في 
دولة خلال مدة ما هكن للمبيعات المرتفعة في دولة اخرى دعم مكانة وموقف الشركة. 

وهناك المنافسة الدولية Internationally‏ وامنافسة العامية Globally‏ اذ ان الشركة 
تبتدئ بشكل محدود بمجموعة قليلة مختارة من الاسواق Ada‏ ومن ثم توسع مدى 
اعمالها على نطاق 50 خمسين الى 100 مئة دولة فتصبح المنافسة عاللية. 

وتتمثل اهتمامات الشركات المتنافسة في الاسواق الدولية فيما اذا تقدم عروضها 
حسب طلب الزبائن بسوق كل دولة Le‏ يتوافق مع اذواقهم واحتياجاتهم ام تقوم 
بتقديم منتجات معيارية قياسية في جميع gull‏ اذ على الرغم من ان استجابة الشركة 
للاحتياجات والاذواق المحلية يجعل منتجاتها اكثر جاذبية للزبائن غير ان ذلك يؤدي 
بالضرورة الى زيادة تكاليف الانتاج والتوزيع نظرا للتنوع الكبير في التصميمات والمكونات 
لاسيما في ظل دورات انتاجية قصيرة واكثر تعقيدا. 

ومن جهة اخرى فان التوحيد القياسي المعياري للمنتجات يؤدي الى وفورات ضخمة 
في الحجم وتأثير منحنى الخبرة ا يساهم في تحقيق ميزة التكلفة المنخفضة. وبذا يعد 
التوافق بين ضغوط السوق ال محلية / الاجنبية للإنتاج بحسب الطلب وبين الضغوط 
التنافسية لتقليل التكاليف واحدا من اهم الاشكالات الاستراتيجية التي يتوجب على 
الشركات في بيئة الاسواق الدولية والعالمية التوصل الى حلها. ويشير ( & Thompson‏ 


(Strickland, 3‏ الى ان الشركة لكي تكون ناجحة في الاسواق الدولية يجب ان تراعي 
استراتيجيتها البيئات التجارية التنافسية المتباينة من دولة الى اخرى. 

الميزة التنافسية في الاسواق الدولية: 

هنالك خصائص بيئية تدعم قدرات الشركات على بناء المطيزة التنافسية في الاسواق 
الدولية» وقد حدد )1990 (Porter,‏ أربعة عوامل او polis‏ متآزرة بهذا الصدد في كتابه 
(The Competitive Advantage of Nations ,1990 "‏ اطلق عليها الماسة الوطنية 
National Diamond‏ ومن خلال dels‏ وتازر polis‏ هذه الماسة مكن ان تؤدي الى 
تشكيل بيئة وطنية صالحة لتأسيس اليزة التنافسية دوليا وادامتهاء كما في الشكل (17- 
ESET (1‏ 

1. ظروف العامل وكلفها 

22 ظروف الطلب المتداول على ال منتجات 

3. الصناعات ذات BA‏ السائدة في السوق الدولية ال معنية 

4. استراتيجية الشركة وعمق ال منافسة في تلك السوق» وطبيعة الهيكل التنظيمي 
للشركة 
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استرائيجبة الشركة 
هبكل الشركة › المنافسة 


+ 


ظروف N‏ 
عوامل الانتاج و 
كلفتها 


الصناعات ذات العلاقة 
الساندة 


الشكل )1-17( ماسة Porter‏ لعناصر امطيزة التنافسية الدولية 
Source: Porter, Michael E. 1990 (The Competitive Advantage of‏ 


Nations)Harvard University Press, Cambridge 


وفيما يتعلق بأساليب الشركات في ممارسة الاعمال الدولية فقد اشار (الحسيني» 
2000: 303( الى ان التصدير هو الاستراتيجية الدولية التي تستهل بها معظم الشركات 
دخولها الى الاسواق الخارجية كونه ابسط اساليب الدخول المباشر الى هذه الاسواق وانه 
استراتيجية جذابة باعتبار ان التصدير ينطوي على مخاطر قليلة جدا بالمقارنة مع اشكال 
وبدائل الدخول الاخرى للأعمال الدولية اضافة الى كونه وسيلة لاكتساب الخرة الدولية, 
كما في الشكل )2-17( ويعكس مستوى الاستثمار ودرجة المخاطرة التي تزداد من قاعدة 
الشكل الى قمته» وكما الحال في معظم الأنشطة الاستثمارية فان درجة المخاطرة المرتفعة 
غالبا ما تصاحبها ارباح عالية محتملة. 
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الملكية الكاملة او الاستثمار 
المباشر 


الفروع المحلية للنسويق 


الامنباز 


الشكل (2-17) اشكال الدخول الى الاعمال الدولية 

المصدر: الحسيني, فلاح حسن عداي 2000 (الادارة الاستراتيجية: مفاهيمها - مداخلها 
- فاا التغاصرة) كار واقل اغمان ض 303 

فيما يرى (2012, (Kotler et al‏ ان دخول الشركات الى الاسواق الخارجية ينظر اليها 
من خلال الالتزام والمخاطرة والرقابة والارباح المحتملة في تلك الاسواق» وانها تلج خمس 
مراحل GVE‏ 


التصدير غير المباشر 
التصدير المباشر 
التراخيص 

المشاريع المشتركة 
الاستقهان انار 


ويجري اختيار السوق الدولي من قبل الشركات الدولية اعتمادا على اسس وتساؤلات 
مهمة ابرزها الآن: 


مستوى القبول الذي تواجه به منتجات الشركة من قبل بيئة وزبائن السوق 


الدولية ذات الصلة 


امكانية الحصول على اسعار جيدة في تلك السوق 

امكانية ايجاد وكلاء ومنافذ توزيع كفوءة 

مستوى نمو السوق ال معنية وتوسعها 

الاعتبارات التي تقوم عليها ال منافسة الدولية في تلك السوق كالسعر او one‏ 
مستوى استقرار العملة في تلك السوق وتقلبهاء ومشاكل التحويل للخارج 
التشريعات ذات الصلة وقيود الحكومة المضيفة ومتطلباتها 


نشاطات الاستراتيجية الدولية وتنسيقها: 

هنالك مجموعة من النشاطات المتعلقة بسلسلة القيمة للبيئة الدولية للمنافسة التي 
تشكل ابعاد الاستراتيجية الدولية استنادا الى )1986 (Porter,‏ الذي يرى بأن على 
ا منظمات المتنافسة Woo‏ تحديد LAS‏ التعامل معها وتنسيقهاء كما في الجدول )1-17( 
وهذه النشاطات هي: 


1 
2 
3 
4 
5 


العمليات على ال مستوى الدولي 

التسويق وال مبيعات في السوق الدولية 

الخدمة 

تطوير التكنولوجيا في السوق الدولية ذات الصلة 
المشتريات 
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الجدول (1-17) نشاطات سلسلة القيمة وتنسيقها في الاستراتيجية الدولية 


eee 
المه‎ Aa 


Y‏ ٠النسويق‏ والمببعات في السوق الدولية 


*تنسيق المبيعات Coordination‏ على المستوى 
الدولي 


*تنسيق السعر بين البلدان 
*رسوخ المنتجات وتمركزها في السوق الدولية 


تشابه المعايير والاجراءات المتعلفه با د 


: ٠نطوير‏ النكنولوجيا في السوق الدولبة | “تبادل المعرفة بين مراكز البحث والتطوير R&D‏ 
us:‏ 


*تطوير المنتجات التي تستجيب لحاجات السوق 
*ادامة تقديم المنتجات ودعمها دوليا 

5 ٠المشتربات‏ 
*تنسيق المشتريات ذات الصلة دوليا 


*نقل المعلومات والخبرات بين مراكز الشركة دوليا 


Source: Porter, M. 1986 (Competition in Global industries) Harvard 


Business Press, Boston. بتصرف‎ 
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الخيارات الاستراتيجية للمنافسة الدولية: 

امام الشركة مجموعة من الخيارات الاستراتيجية بهدف التوسع في اعمالها خارج 
السوق المحلية والدخول في المنافسة الدولية وهي Thompson & Strickland ) SYS‏ 
2003:212(: 

1. الحفاظ على قاعدة انتاج قومية وتصدير البضائع الى الاسواق الاجنبية عن طريق 
استخدام قنوات توزيع للشركة او لشركات اجنبية. 

2. منح تراخيص او حقوق للشركات الاجنبية لاستخدام تكنولوجيا الشركة او انتاج 
منتجاتها الخاصة وتوزيعها 

3. استخدام استراتيجية منح حقوق الامتياز 

4. اتباع استراتيجية متعددة الدول مع تنوع توجه استراتيجية الشركة من دولة الى 
اخرى على وفق الظروف ال محلية واختلاف اذواق المشترين وتفضيلاتهم. وربما يكون 
التفوق التنافسي الذي تأمل الشركة في تحقيقه على المنافسين المحليين من خلال تحقيق 
تكلفة منخفضة في بعض الدولء او Glow‏ مميزة للمنتجات في دول اخرى او قيمة افضل 
مقابل ما يدفعه الزبائن. وربما تختلف قاعدة الزبائن المستهدفين بين قاعدة عريض في 
بعض الدول الى دائرة ضيقة في دول اخرى. 

5. اتباع استراتيجية دولية باستخدام نفس توجه الاستراتيجية التنافسية في كل 
اسواق الدول التي تتواجد فيها الشركة 

6> استخدام التحالفات الاستراتيجية او ا مشروعات المشتركة مع الشركات الاجنبية 
باعتبارها الوسيلة الاساس لدخول الاسواق الاجنبية» وربما استخدام ترتيب استراتيجي 
دائم يهدف الى الحفاظ على القدرة التنافسية او تقويتها للشركة. 


استراتيجيات الدول المتعددة لبعض الشركات 


استراتيجيه ميكروسوثت Microsoft‏ 

لكي تخدم ميكروسوفت Microsoft‏ احتياجات المستخدمين في الدول الاجنبية بشكل افضل 
؛ فقد قامت بإضفاء طابع محلي على العديد من برامجها لتعكس اللغات المحلية › ففي فرنسا 
على سبيل المثال يتم تحرير الرسانل والنشرات والوثانق باللغة الفرنسية كما كانت تشير كل 
التعاملات النقدية الى الفرنك الفرنسي ( حاليا باليورو ) Laiu‏ كانت تتم الاشارة الى التعاملات 
النقدية في المملكة المتحدة بالجنيه الاسترليني كما تعكس الرسانل والنشرات والوثانق التقاليد 
البريطانية العريقة بالكتابة وهكذا تم اضفاء الطابع المحلي على برامج ميكروسوفت 
Microsoft‏ حيث یتم كتابتها الان ASL‏ من ثلاثين لغة . 
استراتيجية ماكدونالدز McDonald's‏ 

حققت شركة McDonald's‏ نجاحا باهرا في الاسواق خارج الولايات المتحدة ويرجع 
ذلك بشكل جزني لمهارتها في تعديل عروض قانمة طعامها حتى تلانم الاذواق المحلية فعلى 
سبيل المثال في تايوان وسنغافورة تقدم منافذ ماكدونالدز McDonald's‏ اطباق clas‏ 
مقلي بالعظم يطلق عليه اسم Chicken McCrispy‏ بینما تقدم طبقا يسمى 
McChicken Tikka Naam‏ في بريطانيا ليجذب البريطانيين المتلفين على تناول 
الطعام الهندي i‏ بينما في الهند تقدم Marajah Mac‏ وهو نسخة هندية من بيج ماك Big‏ 


Mac‏ بينما يتم تقديم ساندويتش Teriyaki Burgers Chicken Tasuta‏ في اليابان 
وفي Wi An‏ يوجد aes Burger‏ وعلى الرغم من ذلك كله فان البنية الاساسية ونظم 
التشغيل التي يتم استخدامها في جميع هذه المنافذ واحدة ومتماثلة مما يمكن 
105 من تحقيق وضع قيادة التكلفة المنخفضة بمجرد ان يزيد aaa‏ المبيعات في 
منافذهاء وبمجرد ان يكون لديها منافذ كافية يتم تشغيلها في دولة ما لتحقيق وفورات حجم 


كاملة . / المصدر : التقارير الستوية للشركات ذات الصلة - شيكة الانترتيت 
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خلاصة الفصل 

اصبح الاستثمار الدولي المباشر احد السمات الرئيسة لاقتصادات الدول والشركات 
العالمية وانحسرت انحسارا كبيرا الشركات المحلية المحمية من تأثيرات المنافسة الدولية. 
ولعل من ابرز وجوه ومظاهر العومة والتنافس العالمي تفزع الشركات العابرة للحدود 
الوطنية وتداخل نشاطاتها واستثماراتها وادارتها ومواردها Lble‏ وها يطلق عليه الشركات 
امتعددة الجنسية Multinational Companies‏ او يطلق عليها Transnational‏ 
Corporation‏ !5 تعود ملكيتها لسيطرة جنسيات متعددة وتدار من قبل جنسيات 
متعددة. وكان لظهور مثل هذه الشركات دور بالغ في بلورة ظاهرة العوممة والنظام 
الاقتصادي العالمي الجديد المتخطي للحدود الوطنية والقومية. 

ويبرز هنا سؤالان على درجة كبيرة من الاهمية: 

٠‏ ما التهديدات التي يشكلها تدويل الاعمال على الشركات والاعمال ؟ 

٠‏ ما الفرص التي تفرزها مناخات العويلة وتدويل اعمال الشركات ؟ 

وإذا ما علمنا بأن المزيّة النسبية للأمم Comparative Advantage of Nations‏ 
هي محصلة كمية وجودة الموارد التي تعتمدها الامم لإنجاز انشطة معينة لسلسلة 
dot!‏ فإن مفهوم الاستراتيجية الدولية على مستوى الاعمال هو دالة للمزية التنافسية 
للعمليات الدولية والمزيّة النسبية للأمم الي تتمركز فيها. 

* هنالك اتجاهات عديدة لدوافع الاستراتيجيات الدولية وأسبابهاء ومن ابرزها دوافع 
المنظمة بتوسعة حصتها السوقية وطموحات الادارة العليا بتحقيق النجاحات في اسواق 
جديدة على المستوى الدوليء فضلا عن الدوافع الكلفوية في الافادة من اقتصاديات 
الحجم والانتاج الواسع» ومن خلال تشغيل قوى عاملة رخيصة الاجورء واستثمار وفرة 
li‏ النادية والظبيحية الميدنية giei‏ 

* وتتمثل اهتمامات الشركات المتنافسة في الاسواق الدولية فيما اذا تقدم عروضها 
حسب طلب الزبائن بسوق كل دولة Le‏ يتوافق مع اذواقهم واحتياجاتهم ام تقوم 
بتقديم منتجات معيارية قياسية في جميع الدولء اذ على الرغم من ان استجابة الشركة 
للاحتياجات والاذواق المحلية يجعل منتجاتها اكثر جاذبية للزبائن غير ان ذلك يؤدي 
بالضرورة الى زيادة تكاليف الانتاج والتوزيع نظرا للتنوع الكبير في التصميمات وال مكونات 
لاسيما في ظل دورات انتاجية قصيرة واكثر تعقيدا. 
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*هنالك خصائص بيئية تدعم قدرات الشركات على بناء الميزة التنافسية ف الاسواق 
الدولية» وقد حدد )1990 (Porter,‏ أربعة عوامل او polis‏ متآزرة بهذا الصدد في كتابه 
(The Competitive Advantage of Nations ,1990"‏ اطلق Lade‏ الماسة الوطنية 
National Diamond‏ ومن خلال تفاعل وتآزر polis‏ هذه الماسة مكن ان تؤدي الى 
تشكيل diy‏ وطنية صالحة لتأسيس الميزة التنافسية Woo‏ وادامتها SIS‏ ظروف العامل 
وكلفهاء و ظروف الطلب المتداول على ال منتجات» والصناعات GIS‏ العلاقة السائدة في 
السوق الدولية المعنيةء و استراتيجية الشركة وعمق ال منافسة في تلك السوقء وطبيعة 

* ويجري اختيار السوق الدولي من قبل الشركات الدولية اعتمادا على اسس وتساؤلات 
مهمة ابرزها الآن: 

٠‏ مستوى القبول الذي تواجه به منتجات الشركة من قبل بيئة وزبائن السوق الدولية 
ذات الصلة 

٠‏ امكانية الحصول على اسعار جيدة في تلك السوق 

o‏ امكانية ايجاد وكلاء ومنافذ توزيع كفوءة 

o‏ مستوى نمو السوق المعنية وتوسعها 

٠‏ الاعتبارات التي تقوم عليها المنافسة الدولية في تلك السوق كالسعر او غيره 

٠‏ مستوى استقرار العملة في تلك السوق وتقلبهاء ومشاكل التحويل للخارج 

« التشريعات IS‏ الصلة وقيود الحكومة المضيفة ومتطلباتها 
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الفصل الثامن عشي 


دراسة الحالة 
Case Study‏ 


مفهوم وتعريف دراسة الحالة Case Study‏ 

أهمية دراسة الحالة 

الخغطوات الإجراتية لدراسة الحالة 

الخطوات المنطقية لدراسة الحالة 

حالات دراسية 

دراسة حالة 1: ماركس & سبنسر M&S Marks & Spencer‏ 

دراسة حالة 2: قصة آخر طلاق Ford & Volkswagen‏ 

دراسة حالة 3: شركة ابواب الزينة ODI‏ 

دراسة حالة4: BMW‏ عام 1999ضحية فقر الاستراتيجية أم فقر التنفيذ ؟ 
دراسة حالة 5: شراء Adidas‏ لشركة Reebok‏ 
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الاسترانيجي لعوامل البينة 
الخارجبة والداخلية01 ۶W‏ 


الانموذج التكاملي المتفاعل لمهام الادارة الاسترائيجية 
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الفصل الثامن عشر 
دراسة الحالة Case Study‏ 


: بستة رجال اوثباء لخدمني › هؤلاء علموني كل مااعرف › اسماؤهم هي‎ Biia) 
. ماذا . لماذا . اين › متى: كيف › من‎ 


الأديب البريطاني الحانز على جانزة نويل Rudyard Kipling‏ 


دراسة الحالة Study‏ 0356 واحدة من اهم الطرق الفعالة لتعلم الادارة الاستراتيجية, 
فهي تعد استكمالا للطرق التوجيهية الاخرى من خلال استخدام ادوات وتقنيات الادارة 
الاستراتيجية للتعامل مع الموقف الواقعي للأعمال والتوصيف التفصيلي للتحديات 
Challenges‏ التي تواجه من قبل الرؤساء التنفيذيينء ودراسة الخلفية Background‏ 
واطآازق الاستراتيجية Strategic Predicaments‏ التي تظهرها الحالة. 

تهدف دراسة "الحالة الدراسية Case Study‏ " الى توصيف الحالة القانئمة للشركة او 
وحدة الاعمال في الزمان والمكان وفي JB‏ ظروف بيئية داخلية وخارجية معينة وتحليلها 
واستخلاص النتائج والتوصيات على اساسهاء وتهدف الى الربط بين المحتوى النظري وبين 
التطبيق العملي للمشروع. وتختلف دراسة الحالة من باحث الى آخر اي ليس هنالك من 
تشابه في سياقات التحليل وإن تماثلت المعطيات البيانية والمعلوماتية والظرفية لحالة 
معينة» اذ ان لكل باحث تصوراته وثقافته وفلسفته الخاصة. غير ان ذلك لا يعني عدم 
وجود مشتركات ونقاط التقاء في المحاور المهنية التقنية والعلمية البحتة. 

ودراسة الحالة dole‏ تتناول التجارب الواقعية الموثقة غير انه لا هنع من تناول حالات 
افتراضية بغية اثارة الحوار وتقليب جوانبه وتحريكه في الاتجاهات المختلفة باطار علمي 
موجه نحو استخلاص المؤشرات العلمية والاستنتاجات ومدلولاتها اغناء للقيمة المعرفية. 
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مفهوم وتعريف دراسة الحالة: 

دراسة حالة الادارة الاستراتيجية هي وصف للظروف و الاوضاع الداخلية والخارجية 
للمنظمة: والسائل SLL!‏ ها ld‏ الضلة برسالة AS ddl‏ 9 اسعاتيجيفياة و اهتدافهاء 
وسياساتها )380 :2011 (David,‏ 

وقد عرفت دراسة الحالة بأنها تحليل شامل معمّق لحالة او ظاهرة. وتسجيل البيانات 
و المعلومات الوافية عنها والتركيز على جانب من جوانبها GIS‏ اهمية موضوعية dole‏ 
وتحديد الفجوة The Gap‏ بين الاطار النظري السياقي وبين الواقع التطبيقي الجاري 
بغية ردم هذه الفجوة او تقريب شقيها بوضع الحلول والمقاربات اللازمة ) & Hill‏ 
(Jones 2001‏ 

وعرفها (المفرجيء وصالح» 2003: 155( بأنها وصف مختصر بالكلمات او الارقام 
مموقف او ظرف معين قدي يكون واقعيا او افتراضياء يعرض هذا الوصف بسيناريو متتابع 
الاحداث لغرض دراسته وتحليل اركانه من اجل تحديد المشكلة واستنباط الحلول واعداد 
التقرير SRI!‏ 

في ضوء ما تقدم يمكننا تعريف دراسة الحالة Case Study‏ بأنها توصيف Sige‏ لحالة 
معينة في منظمة ما بزمن معين فضلا عن التحديات وامآزق الاستراتيجية & Challenges‏ 
Strategic Predicaments‏ التي تواجهها وتحديد المشكلة او المعضلة التي تلم بها 
بشكل دقيق في تلك الظروف وتحليلها بغية استخلاص ال مدلولات والتوجهات ال مستقبلية 
والاستنتاجات ذات الصلة. 

اظمية دراسة الخالة: 

لدراسة الحالة اهمية كبيرة في تنمية التفكير الابداعي والتصور الشامل لذا فانه 
ينعكس على تنمية مجمل التفكير الاستراتيجي وتنمية الرؤية المستقبلية لقيادة المنظمة. 
وهي Las!‏ اسلوب ايجايي في التعليم وتطوير التفكير النقدي Critical Thinking‏ الذي 
يتناول الحالة تحليليا فيفكك عناصرها الاولية ومحاورها الاساسية ومن ثم يعيد تشكيلها 
على وفق رؤية متقدمة تتناغم ورسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية المنشودة. WIS‏ 
فإن دراسة الحالة و منهجيتها كفيلة بتطوير قدرات الادارة العليا على اتخاذ القرارات 
السديدة المبنية على المراجعة والدراسة المعمقة هما ينسجم مع الظروف البيئية 
ا مستجدة, فضلا عن تشجيع روحية العمل الجماعي الذي يعتمد الحوار والاطلاع الواسع 
والعصف الفكري. 
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وهذه الدراسة تقتضي من الباحث السير على وفق خطوات اجرائية متسلسلة لإنجاز 
دراسة الحالة بشكل عملي. 

E OT aes) E 

© التعرف على الحالة Identifying Case‏ بشكل اولي ele‏ وتلخيص مضامينها 
ومحاورها اممهمة. 

© الاطلاع التفصيلي AeViewing Detailed‏ الحالة والتسلسل الزمني للأحداث 
امهمة Chronology of Events‏ والمتغيرات الاساس فيها وتطورها التاريخي» ومن ثم 
تسجيل اهم بيانات ومعلومات البيئة الداخلية للمنظمة وبيئة الصناعة ذات الصلة 
منتجات وخدمات الشركة» والبيئة الخارجية العامة في زمان الدراسة ومكانها والتعرف 
على ابرز الفرص واهم التهديدات والمخاطر المحيطة بها والمؤثرة عليها مع تقييمها. 

Balance Sheet للمنظمة وصحيفة ميزانيتها‎ JUI الاطلاع التفصيلي على الوضع‎ ٠ 
عن موا ها الحبوية و كلها‎ SUAS او الشدناث:‎ let) e اراتا‎ les 

© تشخيص Diagnosis‏ نقاط ومواضع القوة والضعف ف البيئة الداخلية للمنظمة 
استنادا الى معايشتها ميدانيا والاطلاع على واقع بياناتها الموثقة وملاحظتها شخصيا واجراء 
المقابلات الوجاهية Face to Face‏ مع المديرين والعاملين ا معنيين واستقصاء آرائهم 
مباشرة عن كلك الظاهرة او الحالة oja‏ فطلب الأمر اجراء عض الامعيانات ASL‏ عنها 
مع العاملين ذوي العلاقة. 

blä eu »©‏ القوة والضعف Evaluating‏ استنادا الى معايير Standards‏ معدّة 
مسبقا ومحكمة من قبل خبراء معنيين» وترجيح التوجهات GIS‏ الوزن ا مرجح الاعلى 
نسبة الى الاخرى. 

O‏ تكوين خلاصة مبوبة بأبرز المعطيات المعلوماتية وترشيح المحاور الاهم نزولا الى 
الاقل اهمية فالمهم مع ترك الضعيف منها الذي لا يشكل مغزى Lale‏ او دلالة بارزة. 

© ف ضوء الخلاصة البيانية المبوبة وال مسجلة للحالة يجرى تقييم Evaluating‏ 
لعناصرها المهمة وعلاقاتها. ويقوم الباحث بتحديد المشكلة او المعضلة الاساس للحالة 


477 


مع بيان مستوى التعامل معها والنظر اليها تشغيليا او وظيفيا او كليا استراتيجياء مرفقا 
ببيان Gly xb!‏ والاسباب Justifications & Reasons‏ ذات الصلة. وبالتأكيد فان دراسة 
المشكلة لا يعني بالضرورة ان المنظمة او الشركة تواجه مشكلة كبرى وتدهورا في ادائهاء 
ولكنه قد يعني ان هناك logge‏ علمية dole‏ في البحث والتطوير. ان تحديد المشكلة 
The Problem‏ وجوانبها الاساس GI day‏ دراسة الحالة ومعضلتها المحورية التي تدور 
يدور حولها البحث والتقصي وايجاد الحل والتطويرء لذا لابد من التمعن والترؤي في 
التعاطي معها وسبل تعبينها وتحديدها بدقة. 

© اجراء تحليل Analysis‏ للبيانات وال معلومات ذات الصلة. وهنا تبرز في ذهن 
الباحث bus‏ تساؤلات وكما :(Dess et al, 2007: 510) ab‏ 

1 - اذا تنجح بعض الشركات دون الاخرى ؟ 

[SLL — 2‏ عض GIS td!‏ اكير eld!‏ من ا 

3 - ما هي المعلومات التي يتطلبها التخطيط الاستراتيجي ؟ 

4 - كيف تؤثر القيم المتنافسة Competing Values‏ والمعتقدات على صنع القرار 
الاستراتيجي 0 

5 -ماهي اطهارات والقدرات Skills & Capabilities‏ اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية 
على نحو فعال ؟ 

و يتوقف ذلك التحليل على عدة عوامل منها (السيد. 1990): 

1 - طبيعة المشكلة 

sabl - 2‏ الزمني الذي تغطيه المشكلة 

3 - نوع القرار الذي يتخذ 

4 - البدائل المتوقع طرحها للحل 

5 - مصادر البيانات والمعلومات 

6 - نوعية البيانات والمعلومات وفيما اذا كانت وصفية ام رقمية» اولية ام ثانوية» آراء 
ام حقائق ام اتجاهات. 

ويؤكد )511 :2007 , GL (Dess et al‏ مفتاح ايجاد الاجابات الجيدة يكمن في 
الاسئلة dared)‏ اذ تقع على عاتق المدراء الاستراتيجيين وقادة الاعمال مهمة تقييم 
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الخيارات وصنع البدائل Evaluate Options & Make Choices‏ وایجاد الحلول 
للتحديات التي تواجههم يوميا. 

ان التشخيص الجيد للمشكلة يقود الى تحديد البيانات والمعلومات المطلوبة بشكل 
دقيق في الوقت اللناسيه Le‏ مكن الباحث اللحلل من استيغابها و تخليلها بالأساليت 
والتقنيات الاستراتيجية Strategic Techniques‏ المناسبة ومن ثم تفسيرها واجراء 
عمليات الاستنتاج الصحيحة للوصول الى اتخاذ القرار ال مناسب بشأن توجهها السليم. 

© تعيين البدائل الاستراتيجية اللازمة» Leg‏ يتماشى مع رسالة ال منظمة واهدافها 
وغاياتها وطبيعة صناعتها والقيود البيئية المحيطة dy‏ ومع قدراتها وامكاناتها ومواردها 
امادية والبشرية واطالية والمعلوماتية. 

© تقويم البدائل Alternatives Evaluation‏ ويجري ذلك على اساس نتائج 
تحليل SWOT‏ وذلك لاختيار البدائل التي تمثل افضل الخيارات والحلول التي تقوم 
الحالة وتطورها الى امام وتنقلها من حال الى حال محققة افضل المنافع والقيمة ال مضافة 
للمنظمة والزبون بأقل التكاليف. 

©» الخيار الاستراتيجي Strategic Choice‏ للحالة» وهنا يجري تقدير ا مدة الزمنية 
ونفقات الخيار والمخاطر الاستراتيجية ال محتملة المترتبة على عملية الاختيار. وامكانات 
تنفيذ الخيار الاستراتيجي» فضلا عن العوائد المتوقعة من ذلك اضافة الى الاهداف التي 
يمكن تحقيقها من تنفيذه مع تقدير الموقف المفترض مستقبلا. 

© وضع الاستنتاجات Conclusions‏ في ضوء التقييم والتحليل والنتائج التي 
توصلت اليها الدراسة 

© اقتراح التوصيات Recommendations‏ والتوجهات المستقبلية ذات الصلة 
المترتبة عليها بشكل واقعي Realistic‏ وعملي معقول Feasible‏ بعيد عن الممبالغة 
والتأويل. 
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الخطوات المنطقية لدراسة الحالة: 

في السياق ذاته فان (المفرجيء وصالح 2003: 157( قد افادا بأن هنالك خمس 
خطوات منطقية لدراسة الحالة وا ممارسات المطلوبة لكل خطوة. الشكل )1-18( وكالاق: 

1. القراءة السريعة للحالة: تتمثل في قراءة الحالة بصورة Äe w‏ وتكوين اتجاه عام 
عن المطوقف. وتشخيص الابعاد الرئيسة للموقف. 

2. القراءة الدقيقة للحالة: تتمثل في قراءة الحالة للمرة الثانية بتمهُل وتفكير 
عميق» ورصد الابعاد الحقيقية للمشكلة. وتحديد وصف كمي معطيات الحالة. 

3. تحليل المشكلة: تتمثل بتجزئة المشكلة الى عناصرها الاساسيةء واستكشاف 
العلاقات المتداخلة بين العناصرء والتفريق بين العلاقات الثابتة و العرضية. 

4. عرض الحلول البديلة: تطوير حلول عديدة AS da‏ ومراعاة كفاءة الحلول 
البديلةء والتأكد من توافر امكانية تنفيذ الحلول 

5. اعداد تقرير الحالة: كتابة خلاصة ما تم التوصل Adl‏ وتحديد ما يراد قوله بدقة, 
وتشخيص الحلول الاكثر موضوعية. 
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١‏ القراءة السريعة للحالة : اقرا الحالة 
بصورة سريعة “كوّن اتجاها Lile‏ عن 
الموقف *شخص LY!‏ الرنيسة للموقف 


Alat القراءة الدقيقة للحالة : اقرا‎ Y 
للمرة لثانية بتمهل وتفكير عميق *ارصد‎ 
الابعاد الحقيقية للمشكلة*حدّد وصفاكميا‎ 
لمعطيات الحالة‎ 


۳ -تحليل المشكلة : جزء المشكلة الى ۴.8 تغذية ‏ عكسيه 
عناصرها الاساسية *استكشف العلاقات 
المتداخلة بين العناصر *فرّق بين العلاقات 
الثابتة و العرضية 


Jala عرض الحلول البديلة : طوّر‎ t 
عديدة للمشكلة “راع كفاءة الحلول البديلة‎ 


*تاكد من توافر امكانية Ras‏ الحلو 


ه اعداد تقرير الحالة : اكتب خلاصة ما 

توصلت اليه * حدّد ما تريد قوله بدقة 

*شخص الحلول التي تراها اكثر 

موضوعية 

الشكل (1-18) خطوات منطقية لدراسة الحالة 

المصدر: المفرجيء Jole‏ حرحوش» و صالح» احمد علي 2003 (رأس ال مال الفكري: طرق 
قياسه وأساليب ال محافظة (ade‏ المنظمة العربية للتنمية الاداريةء القاهرة. ص 157 
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Cases Study حالات دراسية‎ 


دراسة حالة 1: ماركس & سبنسر M&S Marks & Spencer‏ 

اسس مايكل ماركس & توماس سبنسر Michael Marks & Thomas Spencer‏ 
مشروعهما لبيع الملابس في نهاية القرن التاسع عشرء وكانا يبيعان الملابس في اكشاك 
بالسوق. وفي العشرينيات من القرن الماضي توسعت الشركة بإدارة سيمون ماركس لتصبح 
سلسلة من محلات الملابسء» وشغل ماركس منصب رئيس مجلس الادارة حتى عام 1946 
وفي ظل ادارته ارست الشركة مبادئ اساسية اصبحت الخطوط العريضة لاستراتيجية 
متماسكة عبر عقود طويلة. وتمثلت ملامحها بالآن: 

© الالتزام بالجودة العالية والاسعار المتهاودة Le‏ يضمن القيمة الملموسة و جذب 
الزبون 

© اجراء حساب التكلفة والعائدء وتقليص العمل الورقي 

© اتباع سياسة مرتجعات للسلع المباعة شعارها " عدم طرح الاسئلة " 

© تعاون وثيق مع الموردين لتطوير المنتجات» والرقابة على الجودة وعمليات 
الانتاج 

© رعاية العاملين المتميزة وسياسة الاجور والتسهيلات الطبية 

خلال عقدي السبعينيات والثمانينيات من القرن الماضي توسعت الشركة بدخولها 
ا pleads E E A TEETER‏ ما اسوق فان س 
سوقية كبيرة ومن تعاطت مع الخدمات امالية Las!‏ واستحدثت بطاقة ا متجر الخاصة 
بها Store Card‏ 

كما هد the‏ السبعينيات من القرن العقرين او تخركات الشركة قصو الخاد اذ 
قامت بشراء سلسلة متاجر في كندا وافتتحت اول متجر لها في باريسء وتلته متاجر اخرى 
في فرنسا وبلجيكا وايرلنده. 

وكان ابرز عمل قام به Lord Rayner‏ وهو اول رئيس تنفيذي للشركة من خارج 
العائلة الاقدام على شراء Brooks Brothers‏ في الولايات المتحدة الامريكية وقد تبين 
بانه عمل كارف لان LL‏ المدفوع كان ضعف القيمة الحقيقية» وعلى الرغم من 
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المبالغ الطائلة التي انفقت على التجديدات غير ان ذلك الاستثمار لم يحقق ابدا عائدا 
معقولا على رأس JULI‏ 

وفي عام 1989 تم تعيين Richard Greenbury‏ مديرا تنفيذيا تحت رئاسة Rayner‏ 
وكان قد التحق بالشركة بعد تخرجه مباشرة» وسرعان ما فرض Greenbury‏ ذو الشخصية 
الكارزمية القوية سيطرته على ال مديرين التنفيذيين الاخرينء وقي عام 1991 خلف 
61 كرئيس مجلس الادارة محتفظا بدور الرئيس التنفيذي وضمن السيطرة الكاملة 
على الشركة. 

عام 1997 دفع الطموح الشخصي Greenbury‏ الى الانضمام الى رئاسة لجنة عاملة 
تحت رعاية حكومية حول مكافآت التنفيذيين في الوقت الذي احتاجت شركته M&S‏ كل 
اهتمامه» كما انه اظهر خصائص نرجسية Ale‏ حتى ان سيارته كتب عليها SRG‏ وهي 
الحروف الاولى لاسمه.وكان مفرطا في الحساسية ازاء النقد وكثيرا ما كانت تعتريه نوبات 
الغضب. 

بلغ حجم اعمال الشركة 5.6 مليار جنيه استرليني عام 1990 قبل توليه الرئاسة 
التنفيذية العامة وبلغت الارباح قبل خصم الضرائب 6.4مليون جنيه استرليني» وكان 
للشركة 272 متجرا في ال مملكة المتحدة التي كانت قد في حقبة من الكساد الحاد. وبعد 
توليه زمام القيادة كان اول عمل قام به فصل 850 موظفا وخفض عددهم بشكل. اما 
Gb‏ عمل قام به Greenbury‏ هو الدعوة لعقد اجتماع مع موردي الشركة لاقناعهم 
بقبول تخفيض اسعارهم. 

وفي عام 1991 abl‏ بحصول انخفاض في الارباح عن نصف السنة بنسبة 7 % وكان 
اول انخفاض في الارباح خلال عشر gin‏ وسارعت الصحافة الى توجيه الانتقادات» 
واتهم مقال منشور في صحيفة الاندبندنت ادارة الشركة بارتكاب ثلاثة اغلاط: 

1 -الاخفاق في الانتقال الى مواقع خارج الحدود 

Brooks Brothers شركة‎ slà- 2 

3 -اجراءات الفصل من الخدمة وما سببته من اضرار للروح المعنوية للعاملين. 

كذلك قد انخفضت الارباح السنوية وبلغت 589 مليون جنيه استرليني مقارنة ب 607 
مليون جنيه استرليني عن العام السابق» غير انه بحلول اوائل 1993 بدأت الامور تتحسن» 
وكانت الشركة قد اطلقت بمساعدة مورديها حملة " القيمة المتميزة " وبدأت G55‏ 
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Lak‏ وكان التركيز منصبا على جودة التصميم والخطوط التقليدية والاسعار المخفضة 
ونشرت صحافة ال موضة - مجلة فوج على الغلاف الخارجي لاحد اعدادها صورة لمديل 
ترتدي قميصا > bp‏ ماركة M&S‏ 

استردت الارباح قبل خصم الضرائب عافيتها اذ بلغت 763 مليون جنيه استرليني في 
3 وف elle‏ 1994 ارتفعت الى 510 مليون جنيه استرليني وركز Greenbury‏ على 
الوصول الى الربح ال مستهدف وهو مليار جنيه استرليني» وقي سبيل تحقيق ذلك شرع في 
تطبيق اجراءات تخفيض التكاليف وكانت اجراءات صارمة ومتطرفة. 

وخلال St!‏ الممتدة من اوائل التسعينيات الى منتصفها كان معدل النفقات 
الرأسمالية السنوية 300 مليون جنيه استرليني تقريبا وبحلول نهاية عهد Greenbury‏ 
عام 1998 كان المعدل قد اصبح ASI‏ من 700 مليون جنيه استرليني سنوياء وقامت 
الشركة بافتتاح متاجر جديدة وتجديد متاجر اخرىء» وفي الوقت نفسه جرى اغلاق عدد 
من المتاجر الصغيرة الموجودة في المناطق الداخلية في المدن التي تعاني من الكساد 
والتدهور. 

وف هذا الوقت كان المحرك الاخر للارباح هو نجاح قطاع الخدمات اطالية التابع 
للشركة الذي كان Keith Oates‏ الذي انضم لشركة M&S‏ عام 1984 مديرا له فكان اذاء 
قطاع الاغذية يسير على ما يرام ايضاء ودخلت الشركة عام 1995 وهي تتمتع بسمعة 
وحصة سوقية افضل من اي وقت agao‏ وبحلول عام 1997 بلغ الربح ال مستهدف مليار 
جنيه استرليني وارتفع سعر سهم الشركة مسجلا 664.5 بنسا لكن الامور كانت قد بدأت 
تسوء قبل US‏ ففي diy‏ الصناعة كان المنافسون Next‏ و Arcadia‏ و Matalan‏ قد 
بدأوا يتجمعون من aude‏ وداخليا كان الضغط من اجل تحقيق الربحية على المدى 
القصير قد بدأ بالفعل ينخر في امكانات الشركة على المدى الاطول. 

*في اب 1993 اعلن Greenbury‏ عن هيكل جديد مجلس الادارة اذ جرى تعيين 
Lib Keith Oates‏ لرئيس مجلس الادارة متوليا مسؤولية المالية والخدمات والعمليات 
الدولية» وجرى ايضا تعيين ثلاثة اعضاء منتدبينء. وعين Andrew Stone‏ عضوا منتدبا 
مسؤولا عن ترويج البضاعة. وكان قد ارتقى السلم الوظيفي من بدايته على غرار 
Greenbury‏ ولكن قد اسندت ادارة قطاع الاغذية الى Me Cracken‏ واسندت الى 
Peter Salsbury‏ ادارة شؤون العاملين وامتاجر والتطوير. 
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في صيف عام 1995 وجه Greenbury‏ الذي كان مقررا ان يتقاعد لدى بلوغه ستين 
ble‏ ضربة اخرى لطموحات Oates‏ بحصوله على موافقة Gs pst!‏ غير التنفيذيين على 
تأجيل تقاعده لحين بلوغه الخامسة والستينء على ان تجرى مراجعات سنوية اعتبارا من 
dole‏ الثاني والستين وما cor‏ وادرك Oates‏ ان Greenbury‏ لو بقي في منصبه فعلا 
حتى بلوغه 65 عاما سيكون هو قد بلغ 59 عاما من العمر وبذلك سيكون كبيرا في السن 

في هذه الحقبة اخذت امور Greenbury‏ تسوء اذ تدهورت صحته واحتاج الى اجراء 
عملية في عظام الفخذ وكان في حالة مرض مستمر وكان زواجه من زوجته الثانية 
الحسناء على وشك الانهيار علاوة على ذلك كان تقرير Greenbury‏ عن مكافآت 
go publ‏ التنفيذيين قد اثار انتقادات واسعة النطاق نحوه شخصيا. 

وفي تشرين الاول 1997 نشر قسم الاعمال بصحيفة الاوبرزفر صفحة كاملة عن 
5 بعنوان " احتمالات äg‏ لاختيار Oates‏ لخلاقة Greenbury‏ " وقد اشاد المقال 
بإنجازات Oates‏ واختتم بالتأكيد ان نمة اعتقاد قوية بانه عندما يتقاعد Greenbury‏ 
سيكون Oates‏ البالغ من العمر 54 Lele‏ في حينه المرشح الاول للصعود من منصب نائب 
رئيس مجلس الادارة الى منصب رئيس مجلس الادارةء فأثار المقال غضب Greenbury‏ 
والاعضاء المنتدبين ورأوا فيه حركة تكتيكية من جانب Oates‏ الهدف منها اظهار نفسه 
مرشحا لدور الرئيس التنفيذي الذي كان من المقر ان يتخلى Greenbury ais‏ عام 
8ء فدعا Greebury‏ لعقد اجتماع للمديرين غير التنفيذيين وتقرر ان يقوم OLSI‏ 
منهم وهما Stella Rimingtong Brian Baldock‏ باستطلاع آراء Gs pat)‏ التنفيذيينء 
امتدت عملية الاستطلاع عدة اشهر وفي النهاية تم التوصل الى اجتماع حيث اتفق الجميع 
على الحاجة الى الفصل بين دوري رئيس مجلس الادارة والرئيس التنفيذي ولكن تقرر 
تأجيل اتخاذ هذه الخطة حتى عام 1999. 

وجاء في محضر اجتماع مجلس الادارة انه قد طلب من السير Greenbury‏ مواصلة 
alas‏ كرئيس مجلس الادارة ورئيس تنفيذي حتى موعد انعقاد اجتماع الهيئة العامة في عام 
0 او في عام 1999 وانه دعي للخدمة كرئيس مجلس ادارة غير تنفيذي اعتبارا من 
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تاريخ توقفه عن العمل كرئيس GLAS‏ حتى موعد انعقاد اجتماع الهيئة العامة عام 
1001. 

Greenbury سقوط‎ 

حول Oates‏ اهتمامه الى تعزيز مطلبه بخلافة Greenbury‏ بطرح المبررات الداعية 
الى ايجاد اتجاه استراتيجي واضح AS AU‏ وقام برعاية شراء اكبر 19 متجرا في سلسلة 
متاجر Littelwoods‏ نظير 192 Youle‏ جنيه استرليني بواقع 10 ملايين جنيه استليني 
للمتجر الواحدء نالت الصفقة استحسان المنطقة التجارية بلندن ولكن رفعت تكاليف 
التجديد قيمة الفاتورة الاجمالية الى 450 مليون جنيه استرليني م تبد الصفقة جذابة 
duc‏ وبعد ذلك اقنع Oates‏ مجلس الادارة بأطلاق " رؤية GL" Able‏ تصبح الشركة اول 
job‏ تجزئة عالمي حقا في المملكة المتحدة: وفي عام 1997 حققت العمليات الدولية ربحا 
بلغ 104 مليون جنيه استرليني الا ان الاداء كان متفاوتاء فبينما كانت العمليات في جنوب 
شرق آسيا تسير بصورة جيدة فان العائد على المبيعات في الولايات المتحدة الامريكية 
نادرا ما تجاوز 3 96 وتفاوتت الارباح المتولدة من العمليات في اوروبا كذلك. 

في هذه الحقبة ايضا جرى الاستثمار في قطاع السلع الغذائية عن طريق انشاء اقسام 
للأطعمة المعلبة واقسام لبيع اللحوم الطازجة واخرى Lins‏ واقترح Oates‏ ايضا 
القيام بإعادة شراء كميات كبيرة من اسهم الشركة الا ان Greebury‏ رفض هذه الفكرة 
Las)‏ قاطعا وم يرحب بكفرة شراء مجموعة محلات سوبر ماركت Safeway‏ 

في غضون ذلك وفي ربيع عام 1997 كانت صحافة الموضة قد بدأت تفقد اعجابها 
بأزياء M&S‏ وأظهرت النتائج المنشورة في نوفمبر 1997 عن نصف السنة ان الارباح قبل 
خصم الضرائب بأنها 452 مليون جنيه استرليني اي اقل قليلا من المبلغ الذي تنبا به 
ا محللون» ومع ذلك فقد اظهرت نتائج السنة الكاملة المعلنة في ربيع عام 1998 ارتفاع 
قيمة المبيعات بنسبة 5 % والارباح بنسبة 6 % لتصل الى 1.17 مليار جنيه استرليني» bs‏ 
يعلم مدى الصعوبات التي واجهت الشركة لتحقيق هذه النتيجة سوى قلة من الاشخاص 
خارج الشركة اذ تم التضحية بالجودة مقابل الكم. 

في عام 1997 كان القلق قد استبد بالمديرين غير التنفيذيين الى حد دفعهم الى اقناع 
Greenbury‏ بتكليف جهة متخصصة cheb‏ مسح لاتجاهات LY!‏ واظهرت النتائج 
تراجعا خطيرا في صورة وسمعة الشركة لدى الزبائن بسبب برنامج تلفزيوني زعم 
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ان احد موردي شركة MES‏ استخدم عمالة من الاطفال في مصانعه باممغرب» les‏ الرغم 
من ثبوت GIS‏ الادعاء غير ان ثقة الجمهور كان قد اهتزت» وم يرق التقرير 
GreenburyJ‏ ورفض السماح لمدير التخطيط الاستراتيجي بتقدممه الى اجتماع لكامل 
مجلس الادارة وكان جوابه " انظروا الى الارباح ". 

جاءت نقطة التحول في مسيرة الشركة في المدة من اغسطس الى اكتوبر 1998 وكانت 
مبيعات الملابس قد ارتفعت بنسبة 5 % في ربع السنة السابق وبدا كل شيء على ما Aly‏ 
ولكنها انخفضت حاليا بنسبة 1 %» فباغت الهبوط الشركة ولذلك عمدت الادارات 
المشترية الى الافراط في الشراء على نطاق galg‏ وقد بات هبوط الارباح مسألة لا مفر 
منها في yuo‏ وأظهرت نتائج نصف السنة حدوث انخفاض بنسبة 25 %. 

بعد الاعلان عن النتائج سافر Greenbury‏ الى الهند في زيارة قصيرة للاستجمام 
chalg‏ وشعر Oates‏ ان النتاتئج السيئة ستعطيه الفرصة التي كان ينتظرهاء وبعد 
ساعات تم تسليم خطاب Wh‏ الى كل مدير غير تنفيذي ابرز فيه Oates‏ النواحي التي 
اعتقد ان الشركة خرجت عن مسارها الصحيح متهما المديرين غير التنفيذيين بعدم ادراك 
مدى خطورة المشكلة, عندها Baldock eb‏ بارسال نسخة من الخطاب الى Greenbury‏ 
بالفاكس ولكنه نصحه بعدم تغيير برنامج رحلته. ومع ذلك فقد ظهرت مقالات عما 
حدث في الصحف اليومية الواسعة الانتشار وارسلت هذه التغاطية الصحفية بالفاكس 
ايضا الى Grrenbury‏ الذي قرر عندئذ العودة الى انكلترا وهبط في مطار هيثرو يو 
الاثنين» في ذلك اليوم نشرت صحيفة الفاينانشيال تاهز مقالا cle‏ فيه ان Oates‏ يقترح ان 
يصبح هو رئيسا لمجلس الادارة و Salsbury‏ رئيسا تنفيذيا. 

اجتمع Greenbury‏ بالعديد من Go pst!‏ غير التنفيذيين في شقته بلندن واتفق 
الجميع على خطة عمل اقتضت التعجيل باتخاذ قرار الفصل بين دوري رئيس مجلس 
الادارة والرئيس التنفيذي وضرورة تشكيل لجنة للترشيحات لإجراء مقابلة مع كل مدير 
تنفيذي مرة اخرى على ان يحضر ثلاثة مديرين غير تنفيذيين كل مقابلة ومع نهاية 
الاسبوع كان ينبغي ان تقدم اللجنة توصياتها بشأن من ينبغي تعيينه رئيسا تنفيذيا. 
واستغرق الانتهاء من عملية المراجعة ثلاثة اسابيع كثرت خلالها التكنهات الصحفية 
والاقاويل وواصل Oates‏ مساعيه لكسب التأييد. 
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وفي 24 نوفمبر اعلن المديرون غير التنفيذيين قرارهم Ob‏ يصبح Greenbury‏ رئيسا غير 
تنفيذي مجلس الادارة وأن يعين Salsbury‏ رئيسا تنفيذياء OLS‏ اغلبية زملاء Salsbury‏ 
قد ساندته قائلين ان باستطاعتهم العمل cdzo‏ وف اليوم Oates gbl SWI‏ بالقرار وقيل 
له ان يتوقع منه ان يتقاعد مبكرا. فلم يسر الترتيب الجديد بسلاسة كما كان يأمل 
المديرون غير التنفيذيين فبدلا من اللجوء الى Ldb Greenbury‏ للدعم والمساندة P‏ 
Salsbury‏ باستبعاد Greenbury‏ فعليا من عملية اتخاذ القرار. 

اثناء ذلك كان الامور تزداد سوءا بسرعة في عاط المتاجر وبين الزبائن» وف يناير 1999 
اصدر Salsbury‏ تحذيرا متصلا بالارباح الى الشؤون المالية وهبطت slew!‏ الاسهم بنسبة 
3 في يوم واحد» وكان حدوث ذلك له علاقة ببعض اساسيات الاعمال اذ قد تدهورت 
الجودة وكانت الاسعار غير تنافسية. 

شرع Salsbury‏ بتنفيذ افكاره الخاصة بإحداث تحول جذري في الشركة وكان اول 
عمل قام به عزل نحو ربع كادر الادارة العليا - تقريبا 34 شخصا منهم ثلاثة اعضاء 
رئيسيين في مجلس الادارة وتلا ذلك في مارس فصل 200 من المديرين LEVI‏ في الاقدمية, 
وفي مي الغى واحدة من كل GLE‏ وظائف متصلة بإدارة المتاجر وفصل وانزل درجة عدد 
كبير من امموظفين المشرفين. 

كان سعر سهم الشركة قد بدأ يسترد عافيته غير ان المشاعر انقلبت على الشركة من 
جديد عقب نشر مقال في صحيفة الديلي تلغراف بعنوان " المعرفة في شارع بيكر " تناول 
بالتفصيل وقائع قضية خلاقة رئاسة الشركة واظهرت نتائج السنة كاملة ومعلنة في شهر 
مي oL‏ المبيعات ثابتة عند 8 مليارات جنيه استرليني تقريباء ورفض Greenbury‏ 
الاستنتاج الرئيس بأن الشركة اولت المنتج اهتماما مبالغا وأهملت الحاجة الى ترويج 
العلامة التجارية وقدم استقالته في يونيوء وفي هذه الاثناء واصلت المبيعات تراجعها. 

شرع Salsbury‏ بعدها بإجراء المزيد من التغييرات اذ الغى غرفة مقام clas!‏ مجلس 
الادارة واستبدلها بغرف غداء اكثر تواضعا وتم انشاء مطعم جديد وحديث لاستعمال 
جميع موظفي بيكر ستريت» وقام بتخفيض التسهيلات الطبية وخدمات الرعاية. 

elds‏ ايضا بتعيين مدير تسويق جديد Alan McWalter‏ الذي كان يعمل 
بشركة Wool Worths‏ ووسع ادارة التسويق وفصل المزيد من ال مديرين وانزل درجات 
البعض الاخرء فسرعان ما هبطت الروح المعنوية لبعض ا موظفين الموهوبين فبدأوا 
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يغادرون الشركة. وعرض مجموعة محلات pow‏ ماركت The Kings‏ في الولايات المتحدة 
ew‏ وتم قبول البطاقات )4559 الذي Jol‏ طويلا. 

وربما ان عمل Salsbury‏ الاكثر جدلا هو نقل مصدر توريدات الشركة الى الخارج 
بإعطاء William Baird‏ وهو مورد يعمل في مجال التوريد dic‏ 30 عاما اشعارا قبل ستة 
اشهر من قطع الشركة تعاملاتها معه. ونتيجة لذلك اضطر Baird‏ الى اغلاق 16 مصنعا 
وتسريح 4500 موظف من الخدمة. 

عقب Greenbury haj‏ تولى Baldock‏ رئاسة مجلس الادارة بالنيابة بينما استمر 
البحث عن خليفةء وسرعان ما توصل الى قرار بأن الافراد في المستويات العليا لن يجذبهم 
دور غير تنفيذي وأعلن في نوفمبر ان البحث جار عن رئيس تنفيذي واعتبر القطاع 
التجاري في قلب لندن ان ذلك بمثابة تصويت بسحب الثقة من Salsbury‏ فهبط سعر 
السهم الى 250 us‏ وحاول Philip Green‏ هو رجل اعمال مرموق في مجال تجارة 
التجزئة الاستيلاء على الشركة لكن رد فعل وسائل الاعلام م يكن في صالحه dog‏ عام 
وباءت المحاولة بالفشل. 

في plo‏ 2000 جرى Luc Vandevelde gu‏ كرئيس > مجلس الادارة وكان يبلغ 
من العمر 48 عاما وشغل سابقا منصب رئيس مجلس ادارة مجموعة محلات السوبر 
ماركت الفرنسية Promoden‏ وعلى غرار Greenbury‏ دخل معترك الحياة العملية بعد 
انهائه الدراسة الجامعية مباشرة dasg‏ عدة سنوات في شركة Kraft‏ وأعلن انه اذا لم 
يحقق شيئا للشركة خلال عامين فلن يكون Lad‏ وفي مارس اعلنت 5 M&‏ عن عملية 
اصلاح شامل لعلامتها التجارية تم بمقتضاه التقليل من اهمية سانت مايكل والغاء 
حقائب 5 M&‏ الخضراء الزاهية واستبدلت BSL‏ جديدة ذات تصميم انيق» 
واستحدثت مجموعة جديدة من امملابس استهدفت العميل SI‏ ثراء الا انها م تحقق 
نجاحا ملموسا. 

وقي شهر مي خفض Vandevelde‏ ارباح الاسهم للمرة الاولى في تاريخ الشركة وطلب 
Salsbury‏ من اطموردين الاخرين في المملكة المتحدة تخفيض ارباحهم KSI‏ وعند HIS‏ 
توقفت شركة 17176112 Cooats‏ عن التوريد لشركة M&S‏ في الحال الامر الذي كبّد M&S‏ 
خسارة ale‏ 9 ملايين جنيه استرليني في مبيعات الملابس AS lob!‏ 
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كان Vandevelde‏ قد فقد a‏ في Salsbury‏ وطلب dio‏ مغادرة الشركة الى ile‏ 
Clara Freeman‏ تاركا فقط واحدا من المديرين الذي قد مضى على وجوده في منصبه 
عامان وهو Robert Colvill‏ مدير الشؤون ASU!‏ 

وجرى تعيين Roger Holmes‏ الذي عمل سابقا مستشارا لشركة Mackensy‏ رئيسا 
لقطاع تجارة التجزتة في ا مملكة المتحدة وتولى ال منصب في يناير 2001 في الوقت الذي 
اعلنت فيه شركة مراقبة الاداء Oak Administration‏ أن شركة M&S‏ دمرت قيمة 
ال مساهمين اكثر من اي شركة اخرى خلال السنوات الثلاث السابقة. ودفع الاعلان Mark‏ 
6 مدير مركز شركة الغد الى نشر خطاب في التاهز قال فيه ان القصة الحقيقية 
هي انه بالرغم من ان سعر اسهم الشركة قد هبط بشدة خلال المدة السابقة الا ان 
تدمير قيمة المساهمين قد جرى في سنوات سابقةء بينما كانت ارباح الشركة ماتزال 
مرتفعة " ان تدمير قيمة المساهمين هو نتيجة اسلوب قيادة الشركة وكيفية صنع 
القرارات التجارية التي تتخذها ومدى حسن اصغائها لزبائنها وعامليها ومورديها وتعلمها 
منهم ". 

استرداد العافية: 

كان محتوى شعار Le " Holmes‏ ان نعود الى المنتج " وكانت اول خطوة اتخذها 
هي الاستعانة بخدمات George Davis‏ مؤسس شركة فيكست ومبتكر مجموعة ازياء 
جورج لحساب شركة اسداء وكان دوره ابتكار علامة تجارية جديدة للملابس النسائية 
الراقية تحت اسم Per Una‏ استهدفت بقية الأزياء قاعدة الزبائن الاساسية المؤلفة من 
النساء اللائي تتراوح اعمارهن بين 35 و 50 سنة وذلك بانتاج ملابس كلاسيكية جذابة 
وللمساعدة في تحقيق ذلك ye‏ ياسمين يوسف Yasmen Yusuf‏ وهي مصممة ازياء 
مرموقة» وتم اغلاق Brooks Brother‏ مع 38 متجرا اوربيا. 

وعندما هبط مؤشر 100 FTSE‏ معدل 11 % خلال الاشهر السبعة الاولى من عام 
2001 ارتفعت اسهم MES‏ بسنبة 35 % ومن 186 بنسات الى 251 Luis‏ مما جعله 
الافضل اداء في ال مؤشر خلال تلك Sib)‏ ومع ذلك ثارت احتجاجات قوية على اغلاق 
المتاجر في اوربا والاسلوب الذي جرى به WS‏ وقد دفعت هذه الانتقادات وغيرها بشأن 
ضعف الاداء التجاري Vanadevelede‏ الى تأجيل علاوته البالغة 704 آلاف جنيه 
استرلينى. 
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في هذه الاثناء كانت الارباح قبل خصم الضرائب المعلنة في شهر مي 2001 التي 
بلقت فما 481 مليون جنية ارتي اقل نسبة 967 من Zeal‏ لمات وجادت Lal‏ 
قيمة المبيعات 8.1 مليار جنيه استرليني منخفضة قليلا عن السنة السابقة التي كانت 
2 مليار جنيه استرليني» الا انه بعد تكبد نفقات استثنائية مرتبطة اساسا بتكلفة اغلاق 
ا متاجر في القارة الاوروبية. بلغت الارباح 145 جنيه استرليني. ومع ذلك ارتفع سعر 
السهم ارتفاعا طفيفا الى 259 بنساء bg‏ تظهر اول بادرة حقيقية على استرداد العافية الا 
بعد الاعلان عن نتائج عمليات الشركة عن سنة 2002 التي اظهرت ارتفاع الارباح بعد 
خصم النفقات الاستثنائية الى 335 مليون جنيه استرليني. 

في ro‏ عام 2002 عين Holmes‏ رئيسا تنفيذيا ونقل Vandevelde‏ الى دور غير 
Source: www.economist.com, (Marks & Spencer M&S: Case Study) The‏ 

Economist 
جد جا د جا جد جا جد جد جد‎ E YE EE DEERE IB E ¢ E DEDE EDF E DF E YEE مج جا‎ PPE 

دراسة حالة 2: dad‏ آخر طلاق Ford & Volkswagen‏ 

سنة 1971 شرع 116002 © Philippe‏ وكان مديرا Lele‏ لمؤسسة Matra‏ 
65 الفرنسية في Sal‏ في صنع سيارة عائلية واسعة ومريحة من صنف 
Monospace‏ فكلف المصمم Antoine Volanis‏ بعمل اقتراح في هذا الاتجاه. وكان اول 
اقتراح فدمه Volanis‏ هو ما يعرف بالرسم البرتقالي. 

بعد تعديلات عديدة وفي شهر نوفمبر 1979 قدم المشروع لإدارة شركة Peugeout‏ 
التي اعجبتها الفكرة الا انها طلبت بعض التعديلات. بعد تعديلات على المشروع السابق 
قدم المشروع الجديد الذي يعرض سيارة جميلة ذات اناقة واضحة اذ يبلغ طولها 4.8 
مترء لکن Peugeot‏ كانت تعاني في هذه المرحلة من المتاعب التي زجت بها dei‏ شراء 
Chrysler-Europe‏ فما كان بإمكانها صنع السيارة الجديدة. 

نصح امدير العام ل Peugeot‏ صديقه Guedon‏ ان يتصل ب Citroen‏ غير ان ادارة 
Citroen‏ التي ترفض كل ما يأتيها من الخارج رفضت مشروع -Guedon‏ 

Guedon ess‏ مشروعه الى ادارة Renault‏ تحت اسم P23‏ فقبل ال مشروع دون 
ترددء وبعد ادخال بعض التعديلات جرى الاتفاق على ان السيارة التي سيكون اسمها 


491 


Renault Espace‏ ستصنع مصانع بأجزاء ميكانيكية من Renault‏ وتسوق عن 
طريق الشبكة التسويقية لشركة Renault‏ 

في zu) dln‏ 1984 عرضت السيارة Renault Espace‏ للصحافة وشرع في بيعها في 
فصل الصيف من السنة نفسهاء سيطرت سيارة Renault Espace‏ في صنفها كسيارة 
عائلية على السوق الاوربية Sib‏ طويلة 10 سنوات بدون منافسة حقيقية. 

مع مطلع التسعينيات اراد Ford‏ الامريكي دخول السوق الاوربية للسيارات العائلية 
من صنف Monospace‏ وكان يدرك ان pol‏ صعب ليس بسبب Renault Espace‏ 
ولكن لأن حجم السوق الاوربية كان عائقا لأنه كان ضئيلا اذ م يكن يتجاوز آنذاك 
0 اربعمائة الف وحدة سنوياء وها ان الحجم Gol‏ للإنتاج السنوي الذي كان لابد 
dic‏ في مجال السيارات هو 110000 مائة وعشرة BV‏ وحدة سنوياء فكان على من 
يرغب في منافسة Renault Espace‏ ان يسيطر على جزء اكبر من ربع هذه السوق (من 
5 99 الى 30 %( liag‏ ليس بالسهل على sl‏ مؤسسة مهما كانت خاصة وان Renault‏ 
كانت مسيطرة بفضل سيارتها Renault Espace‏ على الجزء الاكبر من هذه السوق. 

كان Ford‏ مصرا على دخوله هذه السوقء وم يبق امامه الا خيار التحالف مع 
مؤسسة اخرى حتى يتمكن من بلوغ الحجم المطلوب من الانتاج وتسويق انتاجه في 
اوروبا. وكان له تجارب كثيرة من قبل في التحالف مع Volkswagen‏ الالماني. 

كان لصانع السيارات GUY!‏ شبكة تسويق ضخمة تصل الى كل دول اوروباء كما كان 
له حصة محترمة في السوق الاوربية» وكان ig‏ التكنولوجيا المتقدمة الضرورية للصنف 
ا منتظر انتاجه»ء اما الصانع الامريكي OLL‏ هو ايضا صاحب شبكة كبيرة للتسويقء 
وصاحب حصة محترمة من السوق الاوربية وممتلكا للتكنولوجيا الضرورية للصنف 
ا منتظر انتاجه» وأكثر من ذلك فلقد كان لكل من الطرفين تجربة كبيرة في مجال السيارات 
الواسعة من صنف Cus Monospace‏ كان السيارة نوع Combi‏ عند Volkswagen‏ 
مشهورة جدا dic‏ الستينيات وكان يخرج من مصانع Ford‏ عدد كبير من السيارات 
الواسعة Villager & Ford Widstar Jis‏ وكان معارف ومهارات الطرفين متشابهة الى 
درجة بعيدةء وتم login, GAYI‏ في سنة 1991 على ما iJi‏ 

© تكون ملكية المصنع الجديد بالتساوي login‏ اي بنسبة %50 - 50 % 


492 


١‏ يتكلف الطرف الامريكي بهندسة الانتاج 

© يتكلف الطرف GUY!‏ بدراسة انموذج سيارة مشترك 

اقيم تحالف جديد بين Ford & Volkswagen‏ وفي سنة 1995 جرى تدشين المصنع 
امشترك Pamela, Auto Europe‏ بقرب مدينة ليشبونة عاصمة البرتغال. صمم zall‏ 
لانتاج نوع واحد من السيارات تحت ثلاث علامات Ford. Vw, Seat‏ وكانت طاقة 
انتاجه السنوية تقدر ب 180000 مائة ونمانين الف وحدة. 

من فوائد Pamela guas‏ الذي حمل استثماره بشكل مشترك انه يمكن كل طرف من 
تسويق اكثر من ضعف الحجم الذي يستطيع تسويقه لوحده. وذلك بالاستفادة من 
شبكة تسويق الطرف الثاني» وفي سنة 1997 تمكن المصنع من انتاج 130000 مائة وثلاثين 
الف سيارة من نوع Monospace‏ بيعت تحت Show‏ مختلفة Galaxy Ford‏ بالنسبة 
للصانع الامريكي و Volkswagen Sharan‏ بالنسبة Seat Alhambra 9 SUYI doe‏ 
بالنسبة للعلامة Seat‏ التابعة Seat‏ وحم تختلف هذه الانواع الا من حيث التزيين 
الخارجي كالأضواء bly‏ الخارجية. 

لم يطل التحالف اكثر من 3 سنوات بعد تدشين المصنع ARAL!‏ ويعود انهاء التحالف 
في شهر posl‏ 1998 الى بعض الاسباب» وأهمها ان Volkswagen‏ كان يحمل الطرف 
الامريكي التأخر في انطلاق سلاسل الانتاج كما كان يعيب عليه المستوى غير الكافي من 
Sogou‏ وف الحقيقة فان العلاقات بين الطرفين كانت متوترة للغاية منذ 1994 عندما تم 
انهاء آخر تحالف بينهما بغلق المؤسسة المشروع المشترك Autolatina‏ في امريكا الجنوبية 
- البرازيل والارجنتين. 

المصدر: حيرش» عيسى» 2011 (الادارة الاستراتيجية) مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع: 
عمان. ص 252 - 257 
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دراسة حالة 3: شركة Glos!‏ الزينة ODI‏ 

ابواب الزينة ODI Ornamental Doors Inc‏ هي شركة تنتج اغطية للأبواب 
والنوافذ. واسمها مضلل في ان الشركة متخصصة في مصاريع الابواب والنوافذ واغطية 
النوافذ الاخرى التي يمكن ان تقاوم الجو القاسي. يشتري معظم زبائن ODI‏ منتجاتهم 
للحماية من اضرار الرياح القوية» وتبيع الشركة منتجاتها في امريكا الشماليةء ووسط 
امريكاء واكتسبت dub drow‏ منتجات التصنيع مرتفعة الجودة جدا وبسعر معقول. 

كان ODI‏ ناجحة ورابحة خلال السنوات ال 22 من عملهاء وأحد اسباب نجاحها هو 
مقدرة صاحبها gle‏ فيسك Jay Fiske‏ على فهم تأثرات الرياح القوية» والمياه التي 
تدفعها الرياح على ابواب المنازل ونوافذهاء وبدأ فيسك ODI‏ بنفسه بعد عمل 10 عشر 
سنوات في clo‏ المنازل في منطقة ساحلية في شمال كاليفورنيا North California‏ وسبق 
ان عمل مع تجمعات البنائين وا مقاولين منذ ان بدأت الشركة عملها. 

يعمل في 320 ODI‏ ثلائمائة وعشرون من العاملين في التصنيع وهم يدعمون من قبل 
0 مائة وثمانين عضوا ادارياء يتكون كل العاملين الاداريين من مديرين ومهنيين häi‏ 
ويمكن ان يبدو هذا كنسبة مئوية مرتفعة للعاملين الاداريين» بسبب ان عملية التصنيع 
محوسبة بصورة مرتفعة. وباعت الشركة اكثر من 180000 مائة ونمانين الف غطاء 
للأبواب» و 1660000 غطاء للنوافذ في السنة الماضية. 

والعاملان الرئيسان للربحية هما توقع الطلب والتنسيق الدقيق مع الموردين للاحتفاظ 
بسرعة التصنيع» وبسبب اقتناع ODI‏ ببناء علاقات اعمال موثوق فيها فكان هناك اقل 
من 100 dle‏ مورد والشركة لا تشتري المادة الخام الاقل تكلفة ببساطة, فالمواد الخام 
اساسية. وتقوم الشركة بتصنيع منتجاتها تصنيعا متقنا بالفعل» ولا تقوم بتجميع المنتجات 
من اجزاء سابقة التصنيع تحصل عليها من الموردينء والعامل الرئيس الاخر ODI clad‏ 
هو جذبها قوة عمل مرتفعة المهارات والاحتفاظ بها على ارضية التصنيع» وبسبب 
حوسبة معظم عمليات التصنيع فمن المهم لعمال التصنيع في الشركة ان يتمتعوا 
مستويات مهارة اعلى من معظم منافسي الشركة. 

مم تحظ كفاءة العمليات الادارية بأية اولوية مرتفعة في الشركة ابداء وكانت هوامش 
الربح كبيرة دائما بدرجة كافية كما كان الطلب مرتفعا بصورة كافية Lay)‏ حتى اثناء 
فترات انخفاض blis‏ البناءء فاذا وجه Fiske‏ انتباهه لعملية التصنيع فعلى بقية المشاكل 
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الاخرى ان ترعى نفسها بنفسهاء الا ان Fiske‏ يدرس التقاعد في الخمس سنوات Loli!‏ 
ويرغب في جعل الشرك جذابة Wh‏ بأكبر قدر ممكن لمن سيشتريهاء ويمكن ان يكون احد 
المشترين مجموعة من العاملين الحاليين الذين يرغبون في امتلاك اعمال خاصة بهم. 

ولاحظ Fiske‏ ان laue‏ من منافسيه التزموا بنظم معلومات ا BLL‏ او انهم في 
مراحل التخطيط مثل لهذه النظم» وأكمل منافس واحد فقط ال مشروع, bg‏ يلاحظ Fiske‏ 
اي تغيير في مبيعاته او حصته في السوق Se)‏ تقدير هذه الارقام من المعلومات لايت 
تنشرها ال منظمات التجارية ووكالات التنظيم الحكومية) الا ان سعر اسهم المنافس 
ارتفعت 2 % تقريبا عندما اعلن انه سينفذ نظاما معلوماتيا للمنشأة. ومنذ التنفيذ 
الناجح ارتفع سعر السهم 4 96 «sòl‏ وشعر Fiske‏ ان نظام معلومات المنشأة يمكن ان 
يتسبب في زيادة قيمة الشركة للمشترين. 

امصدر: مكليود»راهوند» و hå‏ جيورج 2009 (نظم المعلومات الادارية) دار ا مريخ» 
الرياض 
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دراسة حالة 4: BMW‏ عام 1999 ضحية فقر الاستراتيجية أم فقر التنفيذ ؟ 

بتاريخ 5 شباط 1999 استقال Pischetsrieder‏ كرئيس تنفيذي لشركة BMW‏ وكان 
سبب مغادرته اسهامه بقرار شراء Rover‏ عام 1994 واخفاقه بجعلها رابحة. وتبين جليا 
Ob‏ استراتيجية BMW‏ كانت خاطئة او انها قد فشلت في التنفيذ. 

ble‏ صناعة السيارات: 

عانت صناعة السيارات نموا بطيئا في مبيعاتها خلال الثمانينيات من القرن gob)‏ 
واوضح Bob Eaton‏ المدير في شركة Ob Daimler Chrysler‏ عرض السيارات خلال عام 
9 بلغ اكثر من 66 مليون سيارة فيما بلغ الطلب عليها 51 مليون سيارة تقريبا. ولكن 
التوقعات تشير الى ان الطلب على السيارات قد يتجاوز حاجز 80 مليون سيارة في 
السنوات الاولى من القرن الحادي والعشرين. 
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والجدول )1-18( يبين النسب امئوية للحصص السوقية لاثنتي عشرة شركة كبرى 
لصناعة السيارات العاطية عام 1999: 
الجدول (1-18) الحصص السوقية لاثنتي عشرة شركة كبرى لصناعة السيارات 


الشركة النسبة المنوية للحصة 
السوقيه 
ae‏ ل 
e SSE a‏ 
SRS‏ 2222 
oe‏ ا 
i aan‏ 


obi! Honda 


2.2 


Source: Time, 8 Feb, 1999,Time Magazine 


http://www.time.com/magazine, 

وأشار Eaton‏ الى ان عرض وطلب صناعة السيارات Lible‏ كان gauw‏ معدل 6 % 
سنويا مع استمرار المنافسة القوية بين الشركات العالمية لصناعة السيارات. 

وبالرغم من اهمية العلامة التجارية بصناعة السيارات ولكن هذه الصناعة اخذت 
تخسر خصوصيتها اذ ان جميع الشركات تركز حاليا على الامان والراحة وخدمات ما بعد 
البيع» وهو ما خفض التمايز بينها. واضحى البقاء في هذه الصناعة دالة للتسويق الناجح 
والحجم» فتخفيض الكلف ينتج عن الائمتة Automation‏ والحجم وامكانية احلال 
الاجزاء محل بعضهاء وعلى قدرات الشراء. 
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ويتحقق التمايز في صناعة السيارات Eaton Gus‏ استنادا الى رغبات SLY)‏ بصنع 
السيارات المتميزة بالرفاهية الاجتماعية مثل شركة Mercedes-Benz‏ وشركة BMW‏ 
وشركة Audi‏ وشركة Jaguar‏ و شركة Porsche‏ الامر الذي يفرض على الشركات المنافسة 
العمل على منافستها خارج اسواق بلدانهاء واستخدام خيار الكلفة والاسعار المتدنية كما 
فعلت الشركات Ford ås ty ASL!‏ الامريكية. 

غير ان الاسواق العاطمية لاسيما الامريكية والاوربية بلغت حد التخمة حيث خسرت 
الشركاف AK il‏ 30 % من اسواقها لتاقن SEM‏ وبذلك تكن فيددة يخسارة 
كبيرة. 


الداخلون الجدد: 

كما في اية صناعة فان صناعة السيارات تعتمد على المنتجين والموردينء غير ان صناعة 
السيارات تعتمد بشكل كبير على تجميع الادوات المنتجة من قبل شركات موردة اكثر من 
القيام بعمليات تصنيعها بنفسها. اذ اصبح دور هذه الشركات يتمثل في سرعة وقت 
التسليم» وباطرونة والتنويع» وادارة الخزين وتنسيق وتنظيم العمل 

التأثير الحكومي على صناعة السيارات: 

اصبح من الطبيعي تعاظم الاتجاهات البيئية وبروز التشريعات ذات الصلة في صناعة 
السيارات القليلة التلوث وعدم التشجيع على استخدام السيارات الخاصة من خلال زيادة 
الضرائب على الوقود اضافة الى الرسوم الاخرى على المركبات. فضلا عن عدم حصول 
شركات صناعة السيارات في الولايات المتحدة الامريكية وا مملكة المتحدة على اشكال 
الدعم الحكومي في بلدانها 

النمو بانتهاج اسلوب الاكتساب او الاندماج: 

اخذت صناعة السيارات تشهد بشكل متزايد حالات اكتساب او اندماج» فقد اندمجت 
شركة Mercedes Benz‏ مع شركات مصنعة امريكية بغية تطوير نموها استنادا الى رفع 
حصتها السوقية وجذب المزيد من الزبائن لهذه السيارة. واندمجت شركة Chrysler‏ 
تحقيقا للقوة المالية وتطويرا للحجم وسهولة الوصول الى الاسواق. كما حصلت بعض 
حالات الاكتساب مثل شركة GM‏ التي اكتسبت كلا من شركة Vauxhall‏ البريطانية 
وشركة Opel‏ الالمانية بغية اختراق Slow)‏ الانكليزية والامانية. 
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البقاء اعتمادا على الحجم الصغير والتخصص: 

في دراسة شملت صناعة السيارات للمدة من 1969 الى 1996 اعدها John Kay‏ 
توصلت الى ان هذه الصناعة Ley‏ تتوجه نحو اللامركزية. نظرا لتوسع هذه الصناعة 
وتشظي عدد ال مصنعين الذي افقد الشركات ال معروفة نسبة كبيرة من حصصها التسويقية. 
وقي دراسة اخرى اعدتها مجلة Fortune‏ عام 1999 اظهرت ان الطاقة الفائضة للشركات 
المنتجة للسيارات تربو على 35 % من الطاقة الانتاجية المتاحة لها. وأن الاندماج بدوره لا 
يخفض من هذه الطاقة بل من شأنه وضع الشركة تحت سقف واحد بدلا من سقفين !! 
وبينت الدراسة ان عملية الاندماج تعمل على توزيع التكاليف المتعلقة بالبحث والتطوير 
R&D‏ على الاحجام الكبيرة لكنها بالمقابل تحد من الاستجابة السريعة للسوق كما هو 
الحال في شركتي BMW‏ وشركة -Honda‏ 

:Rover 

كانت النتيجة لمسيرة من الاندماجات كان اكبرها نهاية الستينيات من القرن 
اماضي اذ اندمجت شركة British Motor‏ مع شركة Leyland Motor‏ لتكوين شركة 
British Leyland Motor Corporation‏ علما ان شركة British Motor‏ كانت حصيلة 
اندماج سبع شركات» وشركة Leyland Motor‏ هي حصيلة اندماج خمس شركات منها 
شركة Rover‏ بعد مدة تخلت شركة BLMC‏ عن شركة Rover‏ للحكومة البريطانية التي 
تخلت بدورها عنها الى القوة الجوية الملكية البريطانية والتي تخلت هي الاخرى عنها الى 
شركة ASUS! BMW‏ 

:BMW 

هتد تاريخ شركة BMW‏ العريقة الى اكثر من ثمانين dle‏ مذ بدأت بإنتاج الدراجات 
النارية والهوائية» وتعود ملكية 46 % من اسهمها الى Quandt dle‏ حيث ظلت هذه 
العائلة تدعمها حتى في الاوقات العصيبة التي مرت على الشركة عام 1959. 

وتعد dow‏ الجودة العالية والتميز الهندسي العمود الفقري لشركة BMW‏ ففي عام 
6 عرضت الشركة في معرض متخصص عشرات الانواع من LS ob!‏ كما ان هذه 
الشركة تتميز ايضا في عمليات التصنيع» وتمتلك نظاما انتاجيا Laie‏ من الحصول على 


عالية. فضلا عن صيتها بين ا مصارف ASUS!‏ والعامية. 
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وعلى الرغم من مكانة شركة BMW‏ وخبراتها الواسعة واستراتيجيتها التي تكفل لها 
ادامة النجاح» غير ان هناك اسبابا عديدة دفعتها الى انتهاج استراتيجية جديدة منها: 

© الاندماجات في ميدان صناعة السيارات 

© تطوير شركة Mercedes Benz‏ وهي المنافس الرئيس لها لبرنامج جديد 

© اكتساب شركة BMW‏ لشركة Rover‏ البريطانية 

O‏ شعور اذارتها العليا بأهمية الاكتساب 

شراء شركة BMW‏ لشركة Rover‏ 

كان مديرو BMW‏ على اطلاع بتطور الاحداث في شركة Rover‏ المملوكة من قبل 
القوة الجوية البريطانية ومعاناتهاء وفي الواقع فان الرئيس التنفيذي لشركة BMW‏ قد 
قرر شراء شركة Rover‏ من القوة الجوية البريطانية استنادا الى تحليل اجراه بالاشتراك مع 
مستشاره Hagen Ludertiz‏ الذي يدور حول اهمية شركة Rover‏ واثرها في زيادة حجم 
العمليات وما يترتب عليه من انخفاض تكاليف الانتاج والتطوير. غير ان شركة BMW‏ & 
تكن لديها تصور مسبق عن اجراء تكامل في عمليات التصنيع اذا ما استمرت شركة 
بالإنتاج في Longridge‏ البريطانية. واستمرت BMW‏ بالإنتاج في Bavaria‏ 
الالمانية. فقد كانت استراتيجية BMW‏ ترى ان على شركة Rover‏ انتاج النماذج الارخص 
بهدف منافسة شركة Toyota‏ وشركة Ford‏ لاسيما في اسواق شركة BMW‏ ولكن بعد 
خمس سنوات من تاريخ الشراء حتى عام 1998 اتضح Ob‏ شركة BMW‏ قد استثمرت ما 
بين 3 ثلاث مليارات الى خمسة مليارات جنيه استرليني (بضمنها خسائر Rover)‏ اضافة 
الى كلفة الوقت و غيرها لأغراض التعامل مع حالة وأداء شركة Rover‏ التي وصفت بأنها 
كانت logs‏ تمتلك نصف السوق البريطانية. 

Pischetsrieder‏ استقال في 5 شباط عام 1999. وف تقرير لصحيفة Times‏ نشر يوم 
7 شباط عام 1999 cle‏ فيه " ان منصبه قد بات هزيلا بسبب انهيار Rover‏ وبسبب 
طموحه الشخصي BMW Ob‏ يمكن ان تتحرك سريعا لمواجهة المشاكل. 


Source: Macmillan, H. & Tampoe, M. 2000 (Strategic Management: Processes 


„Content, and Implementation) Oxford University Press, New York , P:303-310 
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Reebok 4S iJ Adidas دراسة حالة 5: شراء‎ 

يوم 2005/8/3 قدمت شركة Adidas‏ عرضا لشراء منافسها Reebok‏ بتقييمه ب 3.12 
مليار يورو اي اكثر من سعره في البورصة ب 30 % ومثل هذا يشكل ضربة قوية في صناعة 
الرياضة حيث قامت الشركة الثانية في القطاع بشراء الشركة الثالثة في القطاع وهذا ما 
جعلها تقترب من منافسها القوي Nike‏ الشركة الاولى في القطاع. 

تمثل Reebok & Adidas‏ معا رقم أعمال يقدر ب 9.7 مليار يورو بينما Nike Lig‏ 
5 ماليار يورو لوحده. 

بإدماج الشركتين اعطى Herbert Hainer‏ دفعة قوية لشركة Adidas‏ التي ele‏ على 
رأسها في سنة 2001 بعد ذهاب الفرنسي Robert Louis-Dreyfus‏ وكان يشغل منصب 
مدير التسويق بها آنذاك» وهو يبحث بهذا الادماج عن فرض الشركة في الولايات المتحدة 
حيث مم تتمكن شركته من فرض نفسها بهذا البلد الذي مغل السوق الأكبر والاكثر 
مردودية في العام فالولايات المتحدة تمثل نصف مبيعات العام من ادوات الرياضة اما 
الهامش بها فتقارب ال 10 % وهو هثل ضعف متوسط الهامش بأوروبا. 

تحقق Reebok‏ نصف مبيعاتها بالولايات المتحدة ولهذا قامت شركة Adidas‏ بشرائها 
كما يقول مديرها الذي يتوقع ان تنتقل حصة شركته من سوق الاحذية الرياضية من 8 
6 الى 21 % مما مكنه من الاقتراب من منافسه Nike‏ الذي يستحوذ على 33 % من 
هذه السوق اما من جهة اخرى فان الادماج سيمكن Adidas‏ من دخول سوق النساء اذ 
تتربع Reebok‏ على اممرتبة الاولى lod‏ يخص سوق اللياقة البدنية للنساء Fitness‏ كما 
سيمكنها من تكريس مكانتها بين الزبائن الشباب لان Reebok‏ لها سمعة قوية لدى 
الشباب السود وهم مستهلكين كبار لأحذية الباسكت Baskets‏ 

والسؤال المطروح: هل ستؤثر ضربة Adidas‏ على Nike‏ خاصة بعد ذهاب مؤسس 
الاخيرة Phil Knight‏ الى التقاعد ؟ 

يرفض كادر Nike ple‏ الحديث مؤكدين لا نعقب على استراتيجية منافسينا الا ان 
احد ال مديرين القدامى يتوقع رد الفعل قائلا: اذا اصبحت Adidas‏ تمثل خطرا لاشك ان 
Nike‏ ستخرج دفتر الشيكات وتشتري Puma‏ الشركة الرابعة في القطاع )1.5 مليار يورو 


ا مصدر: حيرش» عيسى 2011 (الادارة الاستراتيجية) مؤسسة الوراق للنشر gle‏ 
عمان. ص 166 
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خلاصة الفصل 

تهدف دراسة "الحالة الدراسية Case Study‏ " الى توصيف الحالة القانئمة للشركة او 
وحدة الاعمال في الزمان والمكان وفي ظل ظروف بيئية داخلية وخارجية معينة وتحليلها 
واستخلاص النتائج والتوصيات على اساسهاء وتهدف الى الربط بين المحتوى النظري وبين 
التطبيق العملي للمشروع. وتختلف دراسة الحالة من باحث الى آخر اي ليس هنالك من 
تشابه في سياقات التحليل وإن تماثلت المعطيات البيانية والمعلوماتية والظرفية لحالة 

ودراسة الحالة هي توصيف Sige‏ لحالة معينة في منظمة ما بزمن معين فضلا عن 
التحديات والمآزق الاستراتيجية Challenges & Strategic Predicaments‏ التي تواجهها 
وتحديد المشكلة او ا معضلة التي تلم بها بشكل دقيق في تلك الظروف وتحليلها بغية 
استخلاص المدلولات والتوجهات المستقبلية والاستنتاجات ذات الصلة. 

* لدراسة الحالة اهمية كبيرة في تنمية التفكير الابداعي والتصور الشامل لذا فانه 
ينعكس على تنمية مجمل التفكير الاستراتيجي وتنمية الرؤية المستقبلية لقيادة ال منظمة. 
وهي Las!‏ اسلوب ايجايي في التعليم وتطوير التفكير النقدي Critical Thinking‏ الذي 
يتناول الحالة تحليليا فيفكك عناصرها الاولية ومحاورها الاساسية ومن ثم يعيد تشكيلها 
على وفق رؤية متقدمة تتناغم ورسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية المنشودة. كذلك 
فإن دراسة الحالة و منهجيتها كفيلة بتطوير قدرات الادارة العليا على اتخاذ القرارات 
السديدة. 

هنالك خمس خطوات منطقية لدراسة الحالة وكالاق: 

1. القراءة السريعة للحالة 

2. القراءة الدقيقة للحالة 

3. تحليل ال مشكلة 

4. عرض الحلول البديلة 

5. اعداد تقرير الحالة 
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